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1. UVOD

Tema ovog =zavrSnog rada je ,lstrazivanje postojeCeg stanja organizacije®.
Organizaciju Cine dvoje ili vise ljudi koji su medusobno povezani kako bi pomocu
odgovarajucih sredstava ostvarili zajednicki cilj. Projektiranje organizacije je proces
kojim se stvara optimalna organizacijska struktura te odreduju organizacijska
sredstva i postupci kako bi se na najbolji moguci nacin ostvarili ciljevi poduzeca.
Postupak projektiranja organizacije sastoji se od Cetiri faze, a jedna od njih je
istraZivanje postojece organizacije. Cilj ovog rada je poblize upoznavanje sa drugom
fazom procesa projektiranja, odnosno istraZivanjem postojeceg stanja organizacije
kroz primjer poduzec¢a "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.

Rad se sastoji od ukupno Sest poglavlja, dok je tema pobliZze pojasnjena od drugog
do Sestog poglavlja. U drugom poglavlju pojasnjena je etimologija pojma organizacija
te kako je ona nastala. Nadalje, dana je definicija organizacije, navedena je njezina
vaznost te su pojasnjena njezina obiljezja. U tre¢em poglavlju objasnjen je pojam
projektiranja organizacije. Nakon toga detaljnije su opisane dvije vrste pristupa
projektiranju organizacije, a zatim je pojasnjen postupak projektiranja organizacije,

koji se sastoji od Cetiri faze.

U cZetvrtom poglavlju detalino je obradena druga faza postupka projektiranja
organizacije, tj. istrazivanje postojeCe organizacije poduze¢a. U ovom poglavlju
definirana je metodika istrazivanja te nacCin obuke snimaCa koji su potrebni za
istrazivanje organizacije. Isto tako, u ovom su poglavlju navedeni postupci
prikupljanja podataka, nacini prikazivanja obradenih podataka te sadrzaj elaborata o
provedenom istrazivanju. U petom poglavlju prikazana je dijagnoza stanja postojece
organizacije u poduzecu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0., u kojem se na
konkrethom primjeru analizira teorija iz Cetvrtog poglavlja. U tom se poglavlju daju
opCi podaci o poduzecu, Cimbenici koji utjeCu na poduzece te su izneseni podaci o
izvrSenoj analizi organizacijske strukture, organizacijskih postupaka i sredstava. Na

kraju je dan i kritiCki osvrt na postojecCe stanje organizacije promatranog poduzeca.

U ZakljuCku je naveden osvrt na cjelokupan rad, a nakon Zakljucka slijedi Popis
koriStene literature te Popis slika i tablica. Pri izradi ovog rada koriStene su metode

analize, metode sinteze, deduktivha metoda te metoda studija slu¢aja.



2. Organizacija

Rije¢ organizacija ima korijen u grckoj rijeci ,organon® §to se slobodnije prevodi kao
Jorude“.! Za organizaciju se u hrvatskom jeziku upotrebljava i rijeC ustrojstvo koje se
temelji na Aristotelovoj logici da organizacija oznaCava unutarnju povezanost,
odnosno ustrojstvo. Ta rije€ se povezuje i sa stvaranjem, odnosno oblikovanjem

organizacije.

Organizacija obuhvaca sve ili uglavhom sve Zivotne aktivnosti Covjeka te se odnosi
na &itav njegov Zivotni vijek. Covjek se povezuije i stvara razlicite oblike interakcije s
drugim ljudima, spaja se u razliCite skupine te preuzima razliCite Zivotne uloge, a to

ostvaruje kroz organizaciju.

Svijet u kojemu Zivimo je svijet organizacija te su zbog toga vrlo vazne organizacije i
proces organiziranja za suvremenog covjeka. Svaki Covjek pripada vecem broju
razliCitih organizacija, Sto se moze vidjeti kroz njegovo pripadanje obitelji, organizaciji
u kojoj je zaposlen, uzoj i Siroj zajednici u kojoj Zivi i cijelome drustvu. Buduci da ljudi
pripadaju razliitim organizacijama, da bi uspjeli obaviti sve zadace koje se oCekuju

od njih, moraju biti dobro organizirani.

Organizacija je ljudska tvorevina, nastala kao rezultat da se udruze napori vise ljudi
na postizanju izvornog cilja koji se ne bi mogao posti¢i pojedinacnim naporom.?
Smatra se da organizacija poCinje s pojavom Covjeka jer se on njome poceo bauviti
usporedno s obavljanjem proizvodnog rada, a kako bi taj njegov rad bio Sto

uspjesniji, morao ga je organizirati.

2.1.Pojam i definicija organizacije

Pojam organizacije sluzi za odredivanje razliCitih aktivnosti organiziranja, na razlicitim
podrucjima druStvenoga Zivota te je iz tog razloga taj pojam univerzalno primjenjiv.
Shvacanje pojma organizacije je dvojako, Sto ukljuuje shvacanje organizacije kao
stanja i organizacije kao procesa. Svaka organizacija nastaje kao rezultat procesa

organiziranja te prikazuje i stanje organizacije u nekom odredenom trenutku.

' D. Guti¢, A. Devéié, M. Sostar, Organizacija poduzeca, Osijek, Studio HS internet, 2017., str. 31.
2 M. Jurina, Organizacija i menadZment, Zapresi¢, Visoka Skola za poslovanje i upravljanje s pravom
javnosti ,Baltazar Adam Kré&eli¢“, 2011, str. 17.
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Organizacija je istodobno i institucija i otvoreni sustav koji je u stalnoj interakciji sa
svojom okolinom. Pojam organizacije se moze definirati kao diferencijacija i
koordinacija zadataka za postizanje ciljeva koja zavisi o situaciji, a utjeCe na
ponasanje ¢lanova.® Organizacija kao znanstvena disciplina treba dati odgovore na

pitanja kako i pomodu kojih se metoda moze uspostaviti optimalna organizacija.*

Organizacija je svjesno udruZivanje ljudi kojima je cilj da odgovaraju¢im sredstvima
ispune odredene zadatke s najmanjim moguc¢im naporom na bilo kojem podrucju
rada i Zivota.® Za organizaciju je vazno da ona nastaje svjesnim udruzivanjem ljudi,
Sto znaci da skupina ljudi koja se slu¢ajno nalazi na jednome mjestu, zapravo ne Cini
organizaciju. Bitna odrednica organizacije je cilj kojega udruZzeni ljudi Zele ostvariti te
bez tog zajedniCkog cilja nema niti organizacije. Kako bi ostvarila Zeljeni cilj, svaka

organizacija mora imati odgovarajuca sredstva pomocu kojih ¢e ostvariti te ciljeve.

U svakoj organizaciji treba obaviti veliki broj odredenih konkretnih zadataka, da bi se
ostvarili ciljevi organizacije. Ciljevi organizacije se ne smiju ostvariti bilo kako, nego s
najmanjim mogucim naporom, $to je zapravo smisao organizacije da pronade najbolji

nacin sa stajalista svoje efikasnosti i efektivnosti.

Kako bi danas organizacija opstala u uvjetima globalizacije, ona mora biti otvorena i
umrezena sa svim svojim partnerima, kupcima, dobavljaCima, ali i s predstavnicima

interesno-utjecajnih skupina.

2.2.Vaznost i obiljezja organizacije

Organizacija je vrlo vazna kako za pojedinca, uzu ili Siru zajednicu tako i za drustvo.
Da bi organizacija bila djelotvorna, ona mora svaku osobu zaposliti na poslu za koji je
ona dobra po svojim sposobnostima i naobrazbi te da mu nabavi najbolje strojeve i
druge alate za rad. Organizacije nas prate od rodenja pa sve do smrti, $to znaCi da
smo cijeli zZivot povezani s organizacijama. One su dominantne komponente

suvremena drustva te nam odreduju nacin zivota i naCela prema kojima Zivimo.

3F. Bahtijarevi¢ — Siber, et al., Orgaqizamjska teorija, Zagreb, Informator, 1991., str. 9.

* P. Sikavica, Organizacija, Zagreb, Skolska knjiga, 2011., str. 12.

5 M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravljanje projektima, Rijeka, Veleuciliste u Rijeci, 2006., str.
14.
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Organizacija omogucuje podjelu rada i specijalizaciju radnika te uspostavu sustava
ovlasti i odgovornosti kako bi se znalo tko treba i §to raditi te tko je kome nadreden,
tko kome daje zadatke, a tko ih izvr§ava.® Znagenje i vaznost organizacija ogleda se
u tome Sto su one potrebne kako bi napravile ono Sto pojedinci sami ne mogu
napraviti. U organizaciji treba naci pravu mjeru, Sto zapravo znaci da ona ne smije biti
nedovoljna ni pretjerana ve¢ da mora biti dinamicki stabilna. Dinamitka stabilnost

podrazumijeva dovoljnu stabilnost, odnosno spremnost i stabilnost za promjene.

Ciljevi organizacije su najvaznija obiljezja svake organizacije te one postoje kako bi ih
ostvarile. Oni pomazu menadzerima u alociranju resursa kao Sto su ljudi, novac i
oprema. Ciljevi se mijenjaju s promjenama okolnosti koje su ih odredile, no bez
obzira na to najvaznije za svaku organizaciju je da definira dobre ciljeve.
Karakteristike su dobrih cilieva da su u pisanom obliku, mjerljivi, imaju odredeni

vremenski rok u kojem se trebaju ostvariti te da su izazovni.

Svi ciljevi organizacije moraju biti u pisanom obliku jer je danas teSko zamisliti da bi
netko mogao vodi organizaciju bez jasno zapisanih ciljeva. Oni moraju biti mjerljivi
Sto se postize njihovim preciznim i jasnim izrazavanjem, a omogucuju da se
usporedbom ostvarenog i planiranog odredi koliko su zadani ciljevi uistinu i ostvareni.
Dobri ciljevi imaju i rok u kojem se oCekuje njihovo ostvarivanje te se na taj naCin
moze pravodobno intervenirati u cilju ubrzavanja njihovog ostvarivanja, ako dode do
zastoja u realizaciji. Takoder, oni trebaju biti izazovni, ali ostvarivi. To se odnosi na to
da svaka organizacija treba postaviti realne, ali ambiciozne ciljeve, koji ¢e

predstavljati izazov i poticaj za njezine zaposlene i menadzment.

Svaka organizacija ima viSe ciljeva i to po pojedinim razinama menadzmenta i po
razli¢itim organizacijskim jedinicama, na istim razinama menadzmenta. S obzirom na
to treba postovati hijerarhiju ciljeva jer su ciljevi viSih razina menadzmenta okvir za

ciljeve nizih razina, Sto znaci da svi ciljevi trebaju biti uskladeni.

Obiljezja organizacije vide se u njezinim aktima, odnosno u statutu ili pravilima
drustva. ZajedniCke karakteristike koje odreduju svaku organizaciju su koordinacija
napora, zajednicki ciljevi, podjela rada i hijerarhija ovlasti. MozZe se reci da je svaka
organizacija rezultat koordinirana napora viSe ljudi koji uvijek imaju neki zajednicki

cilj, a on se moze ostvariti podjelom rada u organizaciji kako bi se znalo tko treba Sto

ep. Sikavica, op.cit., str. 19.



raditi, uz postovanje hijerarhije ovlasti, s obzirom na menadzerska i izvrSna radna

mjesta.’

Svaku organizaciju definiraju najmanje tri zajedniCke karakteristike, a to su:
sastavljena je od ljudi, postoji da bi postigla odredene ciljeve i ima odredena pravila
ponasanja.® Iz toga proizlazi da bez ljudi, zajednickih ciljeva i pravila ponasanja nema
ni organizacije. U organizaciji su ljudi jedini njen Zivi element i bez njih ne bi bilo ni
procesa preobrazbe kojeg je nemoguce ostvariti bez postivanja definiranih pravila

ponasanja u organizaciji.

Pozeljnim karakteristikama organizacije smatraju se postojanost, pouzdanost i
odgovornost. Postojanost obuhva¢a sposobnost organizacija da opstanu u svim
situacijama te da se uspjeSno prilagodavaju izazovima vremena. Pouzdanost se
odnosi na nacin njihova rada kojim se osigurava zahtijevana kvaliteta proizvoda, dok
odgovornost predstavlja odnose organizacije prema kupcima, zaposlenicima i svim

interesno — utjecajnim skupinama.

Postoje razliCite karakteristike organizacije te s obzirom na to istiCe se makro i mikro
perspektiva organizacije. Iz toga proizlazi da svaku organizaciju karakterizira
makroorganizacija i mikroorganizacija. Organizacija u makroperspektivi obuhvaca
cilleve i strategiju, organizacijsku strukturu, mo¢ i utjecaj, okolinu organizacije,
tehnologiju i organizacijsku kulturu, a mikroperspektiva odnosi se na stajalista,
stavove i potrebe zaposlenih, odnos prema poslu, motivaciju zaposlenih, stil vodenja
suradnika i ponasanje pojedinaca u organizaciji.” Mikro i makro pogled predstavljaju
integralnu cjelinu te su vazna karakteristika svake organizacije. Razlika izmedu mikro
i makro pogleda je u tome Sto se makro pogled odnosi ponajprije na samu

organizaciju, a mikro pogled na ljude u organizaciji.

" ibidem, str. 31.
8 ibidem, str. 33.
o ibidem, str. 34.



3. Projektiranje organizacije

lzraz projektiranje dolazi od latinske rijeCi proiectum (projekt) koja ima Sire i uze
znacCenje. U Sirem se smislu pod projektom razumijeva svaka djelotvorna zamisao,
odluka, dok se u uzem smislu pod ovim pojmom razumijeva nacrt, skica, prijedlog za

rad, postupak.'

Projektiranje je zapravo kreativni proces u kojem se na temelju osnovnih znanja
oblikuje neki sustav, a projektiranje organizacije je takoder proces, ali se u njemu na
temelju specifiénih znanja oblikuje organizacija odredenog poduzec¢a. Kada se govori
o0 projektiranju organizacije, valja re¢i da ono predstavlja specificno podrucje
projektiranja koje shva¢eno u uzem smislu, rezultira izradom projekta organizacije,

odnosno u Sirem smislu obuhvaca i aplikaciju tog projekta.11

Projektiranje organizacije mozZe se definirati kao proces izgradnje organizacijske
strukture, utvrdivanja organizacijskih postupaka i primjene organizacijskih
sredstava.” To je zapravo djelatnost kojom se na sustavan nacCin dolazi do
dugoroénih rjeSenja kompletne organizacijske strukture i tijeka poslovanja.’
Potrebno je upravo na taj nacin utvrditi organizaciju radi ucinkovite i ekonomicne

realizacije trajnih zadataka i to uz $to manje rizika.

Zbog rasta i razvoja poduzeéa, sve kompliciranije njegove unutarnje strukture,
potrebe rjeSavanja sloZenih organizacijskih problema, ali i radi sloZenosti uvjeta u
kojima poduzece funkcionira i egzistira doSlo je do pojave projektiranja organizacije.
Taj proces se upotrebljava za rieSavanje sloZenih organizacijskih zadataka, Cije je
planiranje i provodenje vremenski, predmetno i organizacijski ograni¢eno, a u kojima

sudjeluju suradnici iz razli€itih profila i iz razli€itih hijerarhijskih razina.

' M. Buble, Metodika projektiranja organizacije, Zagreb, Sinergija — nakladnistvo, 2006., str. 1.

" Ibidem, str. 2.

'2 M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleugiliste u Rijeci, 2006.,
str. 24.

V. Ferigak, Organiziranje materijalnog poslovanja, Zagreb, Informator, 1995., str. 19.



Cilj projektiranja jest stvaranje optimalne organizacije kao rezultata ili stanja
izraZzenog organizacijskim modelom.™ Kljuéno je to kakva bi trebala biti organizacija
da omoguci uspjesSno poslovanje u promjenjivim uvjetima, a ne kako iz postojece

organizacije dobiti bolje rezultate.

3.1. Pristup projektiranju organizacije

Za rjeSavanje specificne vrste problema vrlo je vazno kako ¢e se pristupiti njihovom
rieSavanju. O tome kako ¢e se pristupiti rjeSavanju problema ovisi izbor metoda i
sredstava projektiranja organizacije, efikasnost i bonitet rezultata projektiranja

organizacije, troskovi te trajnost apliciranoga projektnog rjeéenja.15

Izbor pristupa projektiranju organizacije ovisi o nekoliko ¢imbenika medu kojima se
istiCu oni navedeni u nastavku. Prvi Cimbenik koji utjeCe na izbor pristupa
projektiranju organizacije je stupanj hitnosti rjeSenja organizacijskog problema. Neki
organizacijski problemi koji nastaju u organizaciji mogu se tolerirati duze vrijeme, Sto
znacCi da poduzece ima na raspolaganju dovoljno vremena te da moze sustavno
pristupiti tim problemima, $to rezultira kvalitetnim rjeSenjem. U svakoj organizaciji
dolazi i do organizacijskih problema koji zahtijevaju hitne intervencije, a u takvoj

situaciji poduzece nece moci upotrijebiti sustavno rieSenje ve¢ improvizaciju.

Opseg organizacijskog problema i znafenje njegova rjeSenja predstavlja drugi
Cimbenik utjecaja na izbor pristupa projektiranja. U organizaciji disfunkcije mogu biti
od gotovo neprimjetnih, pa sve do vrlo velikih koji prijete bankrotu poduzecéa. Vaznost
organizacijskih problema nije uvijek direktno proporcionalna njihovoj veli€ini te Cesto
vrlo mali organizacijski problemi imaju veliko znaCenje za funkcioniranje organizacije.
Veliki organizacijski problemi zahtijevaju osim sustavnog pristupa njihovom
rieSavanju i razliCite strategije njihova rjeSavanja. U situaciji kada menadzment nije
na vrijeme intervenirao, potrebna je improvizacija koja je vrlo opasna ako se brzo ne
zamijeni sustavnim rjeSenjem. Kod malih organizacijskih problema uvijek treba imati
na umu njihovo znaCenje te prema tome birati odgovarajuci pristup njihovog

rieSavanja. Prilikom rjeSavanja odredenih manje vaznih organizacijskih problema,

" M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleugilidte u Rijeci, 2006.,
str. 24.
M. Buble, op.cit., str. 13.



ponekad se preporuCuje Cak i improvizacija, dok za rjeSavanje malih ali vaznih

organizacijskih problema to se ne preporucuje.

Tre¢i ¢imbenik predstavljaju troSkovi rjeSavanja organizacijskog problema. Svako
organizacijsko rjeSenje ima i odredene troSkove o Cijoj visini treba voditi racuna.
Kratkoro€no gledano, improvizacija je uvijek jeftinija od sustavnog pristupa rieSavanju
problema, zbog €ega ju koriste oni koji nemaju koncept strateSkog razvoja poduzeca.
Visina troSkova uc€injenih zbog rjeSavanja organizacijskih problema ovisi prvenstveno
0 opsegu i znacenju tih problema za poduze(’:e.16 Sto su organizacijski problemi veéi i
vazniji, to je i potreba za resursima veca. Takve probleme nije moguée efikasno
rijeSiti samo internim potencijalom poduzeca, vec u njihovo rieSavanje treba ukljuciti i
eksterne specijalizirane institucije. Prilikom prouavanja troSkova koji nastaju kao
posljedica rjeSavanja nekog organizacijskog problema, potrebno je uzeti u obzir i to

da nepoduzimanje mjera za rjeSenje tog problema takoder stvara trosSkove.

Stavovi menadZzmenta o organizacijskom problemu i njegovu rjeSenju predstavljaju
sljedeci Cimbenik utjecaja na izbor pristupa projektiranju. Ti stavovi direktno utje€u na
to koji ¢e se pristup rjeSavanju organizacijskih problema prihvatiti. Ako je stav
menadZzmenta prema organizacijskim problemima podcjenjivacki, to vodi do
improvizacije, dok u situaciji kada oni realno shvacaju probleme dolazi do
pretpostavke da ¢e se sustavno rijesiti. Stavovi menadzmenta prema organizacijskim
problemima i njihovu rjeSavanju posljedica su njihova znanja i iskustva, ali i krive
procjene konkretne situacije.17 Vazne pretpostavke u izboru odgovarajuéeg pristupa
rieSavanju organizacijskih problema predstavljaju edukacija menadzmenta te

poznavanje situacije u poduzecu.

Posljednji ¢imbenik koji utje€e na izbor pristupa projektiranja su postojeci
profesionalni potencijali za rjeSenje organizacijskog problema. Kada se u poduzecéu
nalazi odgovarajuca stru¢na sluzba koja je odgovorna za organizacijske probleme,
tada ¢e ona moci upozoriti menadzZzment na sve aspekte tih problema. No, samo
postojanje te sluzbe stvara dodatne troSkove koji rastu s rastom stru¢nosti njezinih
ljudskih resursa, zbog ¢ega danas niti jedno poduzece nije u mogucnosti stvoriti

takvu sluzbu. Kako bi se rijeSili problemi angaziraju se vanjske i konzultantske

1% ibidem, str. 14.
i ibidem, str. 15.



institucije. Upravo ujedinjeni rad internih i eksternih struCnjaka jamci provodenje

sustavnog pristupa pri rjeSavanju organizacijskih problema.

Iz svega navedenoga zakljuCuje se da postoje dva temeljna pristupa rjeSavanju
organizacijskin problema: ,ad hoc* pristup te planski pristup rjeSavanju

organizacijskih problema koji se ostvaruju primjenom odgovarajucih strategija.18
3.1.1. ,Ad hoc” pristup projektiranju organizacije

Organizacija poduzeca prepustena je utjecaju egzogenih i endogenih ¢imbenika koji
s vremenom povecavaju disfunkcije u organizaciji na koje menadzment reagira

intervencijom tek kada se one pojave i kad ocijeni da je ta intervencija nuzna.'®

Postoje sljedec¢a dva ,ad hoc” pristupa: ,ad hoc® pristup kao trajna pojava i ,ad hoc”
pristup kao povremena pojava. Poduzeée koje primjenjuje ,ad hoc* trajni pristup
primjer je neorganiziranog pristupa rjeSavanju organizacijskih problema.?’ To znadi
da ta poduzeca interveniraju pri pojavi organizacijskih problema, odnosno da ne
provode analize boniteta postoje¢e organizacije niti planiraju organizacijski zahvat
koji je usmjeren na poboljSanje same organizacije, a pristup rjeSavanju problema

moze biti sustavan i nesustavan.

Poduzece moZe predvidjeti neka dogadanja u svojoj organizaciji i poslovanju, ali ne
sva. Jedino rjeSenje organizacijskin problema u organizaciji koji nastaju kao
posliedica djelovanja viSe sile jest ,ad hoc* pristup kao privremena i povremena
mjera. U takvim situacijama moguc¢ je sustavan i nesustavan pristup, no ¢esce se
upotrebljava sustavan pristup s obzirom da tako poduzece inace pristupa rjeSavanju
problema.

3.1.2. Planski pristup projektiranju organizacije

Planski pristup polazi od Cinjenice da dinamicni uvjeti egzistencije i funkcioniranja
poduzeca namecu potrebu stalne analize postoje¢e organizacije i njezina oblikovanja

za anticipaciju buducih zbivanja.?' Taj pristup podrazumijeva da se projektiranju

' loc. cit.
9 oc. cit.
20 ibidem, str. 16.
2 Ibidem, str. 17.



organizacije pride smislieno u cilju pravodobnog djelovanja na disfunkcije u

organizaciji, odnosno taj je pristup preventivhog karaktera.

Princip planskog pristupa obuhvaca tretiranje projekta organizacije kao sastavnog
dijela planova poslovanja i planova razvoja, razradu metodologije izvodenja projekta
organizacije, planiranje aktivnosti, stvaranje organizacijskih preduvjeta za izvodenje
organizacijskih projekata te razvijanje klime organizacijskih potreba.? Tretiranje
projekta organizacije kao sastavnog dijela planova poslovanja i planova razvoja
podrazumijeva da se plan organizacije ravnopravno ukljuCuje s drugim planovima u
planove poslovanja i planove razvoja poduze¢a. Na taj se nacin osigurava
preventivno djelovanje na razvijanju postoje¢e organizacije poduzeca. Pod razradom
metodologije izvodenja projekta organizacije podrazumijeva se to da se uporabom
znanstvenih metoda treba osigurati maksimum to€nosti u projektiranju organizacije te
da je potrebno izvrSiti praktiCnu provjeru rezultata istrazivanja. Cilj razvijanja klime
organizacijskih potreba ogleda se u eliminiranju otpora zaposlenih koje imaju glede

izvodenja organizacijskih promjena.

3.2.Faze postupka projektiranja organizacije

Postupak projektiranja organizacije ostvaruje se kroz odredene faze koje zapravo
Cine redoslijed glavnih aktivnosti izvodenja projekta. Postoji mnogo modela tih
postupaka, ali svi oni se mogu generalizirati te je tako moguce razlikovati Cetiri

osnovne faza postupka projektiranja organizacije:

Pokretanje postupka projektiranja organizacije
IstraZivanje postojeée organizacije poduzeca

Projektiranje organizacije u uzem smislu

0N~

Aplikacija projektiranog organizacijskog modela.??

Svaka faza postupka sastoji se od odredenog broja koraka, €ijom se postupnom
obradom dolazi do projekta organizacije i njegove aplikacije, kako je graficki

prikazano na Slici 1.

2 M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleuciliste u Rijeci, 2006.,
str. 31.
B M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleudiliste u Rijeci, 2006.,
str. 32.
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Slika 1. Faze projektiranja organizacije

Poticaj

Y
POKRETANJE POSTUPKA
+ Definiranje cilja

« Definiranje zadataka

+ Definiranje resursa

+ Definiranje efekata
+ Definiranje organizacije za izvodenje

@ Ne

Da

ISTRAZIVANJE ORGANIZACE

+ Definiranje metodike

* Provodenije istraZivanja

+ Analiza prikupljenih podataka
* |zrada elaborata

Odluka 2 o5

Da

PROJEKTIRANJE ORGANIZACIE

+ Postavljanje plana
+ |zrada projekta - idejni projekt
- izvedbeni projekt
« Testiranje odredenim metodama
« Elaboriranje

Ne

Odluka 3

Da

APLIKACIJA PROJEKTIRANOG MODELA

+ Planiranje primjene

+ |zrada dokumentacije
+ Obuka kadrova

+ |zvodenje projekta

+ Pradenje

Ne

\/

lzvor: M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravljanje projektima, Rijeka,
Veleuciliste u Rijeci, 2006., str. 33.
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3.2.1. Pokretanje postupka projektiranja organizacije

Pokretanje postupka projektiranja organizacije predstavilja trenutak kad se donosi
odluka o potrebi unaprjedenja postojeCe organizacije ili o projektiranju cjelokupne
organizacije kada je rije¢ o novom poduzeéu. U ovoj fazi potrebno je razraditi

sljedece:

> definirati ciljeve koji se Zele postici projektiranjem organizacije

» definirati zadatke koje treba provesti kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi

» definirati potrebno vrijeme, kadrove i sredstva za ostvarenje postavljenih
zadataka

» procijeniti efekte koji se mogu ocekivati izvodenjem utvrdenih zadataka

» definirati  organizaciju za izvodenje utvrdenih zadataka suglasno

moguénostima, vremenu, kadrovima i sredstvima.?*

Sve gore navedene aktivnosti odvijaju se postupno te proizlaze jedna iz druge, $to

omogucuje kontrolu izvodenja i moguce korekcije.

3.2.2. IstraZivanje organizacije

IstraZivanje organizacije je zadatak kojim se detaljno istrazuju ili analiziraju Cinjenice i

kritizira postojece stanje. U toj je fazi potrebno razraditi slijedece:

» definirati metodiku iz koje mora biti vidljivo Sto ¢e se istrazivati, kako Ce se ta
istrazivanja provoditi, koji su izvori potrebnih informacija

» provoditi istrazivanje kojemu je cilj detaljno prikupljanje svih relevantnih
podataka i informacija

» analizirati sve prikupljene podatke i informacije kako bi se pronasle disfunkcije
u organizaciji i njihovi uzroci

» izraditi elaborat odnosno izvjeStaj o dijagnozi stanja organizacije.25

Kod istrazivanja organizacije treba upotrebljavati odgovarajucu metodologiju koja
predstavlja planski svrsishodan postupak istraZivanja modela organizacije.
Metodologija istraZivanja organizacije predstavlja vazan element projektiranja

organizacije buduc¢i da daje odgovor odakle i kako poceti istraZivanje i

2 M. Buble, op.cit., str. 25.
% |oc. cit.
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dijagnosticiranje organizacije.26 Iz metodike mogu se uociti i podru€ja potrebnih
informacija. Prikupljene informacije obraduju se na temelju postavljene metodike
pomocu razli€itih metoda i oblika obrade, a sve to s cillem da se detaljno istraze
vazni Cimbenici koji bi upucCivali na moguéa rjeSenja izradom odgovaraju¢eg
elaborata. Nakon te faze organ ili osoba odgovorna za projekt organizacije, treba

donijeti odluku o potrebi daljnjih istrazivanja odnosno prekidu istrazZivanja.

3.2.3. Projektiranje organizacije

Projektiranje organizacije je faza u kojoj projektant organizacije mora izraditi projekt
organizacije, Sto znaCi da u toj fazi dolazi do maksimalnog izrazaja kreativna
sposobnost projektanta. Projektiranje modela nove organizacije provodi se preko

sljedeca Cetiri osnovna koraka, i to:

postavljanje plana projektiranja organizacije
izrada projekta organizacije

testiranje projektiranog organizacijskog riesSenja

YV V V V

elaboriranje projektnog organizacijskog rje$enja.?’

Svaki navedeni korak izvodi se sukcesivno, §to zapravo znaci da je prethodni korak

pretpostavka za iduci, a posljednji dokaz je ispravnosti onoga prethodnog.

Svrha postavljanja plana projektiranja organizacije jest definiranje svih elemenata
projekata, njihovih nositelja, rokova i metoda projektiranja. Tako postavljenim planom
pristupa se projektiranju iz kojega trebaju nastati idejni i izvedbeni projekt
organizacije. Projektirano rjeSenje treba zadovoljiti kriterije koji su definirani ciljevima
projekta.

Nakon izrade projekta i prezentacije rjeSenje, pocCinje testiranje organizacijskog
rieSenja radi provjere, uz pomocu odgovarajuéih metoda i sredstava. Testirano
rieSenje se prezentira u obliku projekta kao sintetickog dokumenta u kojemu se ono

detaljno i argumentirano obrazlaze.

Nakon zavrSetka te faze, tijelo upravljanja koje je donijelo odluku o izvodenju

projekta, donosi i odluku hoce li se aplicirati projektirano rjeSenje ili ne.

% M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleuéilite u Rijeci, 2006.,
str. 43.
2T\, Buble, op.cit., str. 121.
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3.2.4. Aplikacija projekta organizacije

Posliednja faza u procesu projektiranja organizacije je aplikacija projekta

organizacije. Glavnim stupnjevima te faze mogli bi se smatrati sljededi:

planiranje primjene projekta odnosno izvodenja
izrada dokumentacije
poduka zaposlenih

implementacija projektnog rjeSenja

YV V. V V V

praéenje projekta u primjeni.?®

Navedeni koraci takoder se izvode jedan za drugim te nije ih preporucljivo preskakati.
Zapravo, pridrzavanje navedenog redoslijeda pri izvodenju, glavna je pretpostavka

uspjesnosti aplikacije projektiranoga organizacijskog rieSenja.

Planom primjene trebaju se konkretizirati svi zadatci kako bi se u svakom trenutku
moglo dobiti informacije o stanju primjene projekta. Taj je plan obi¢no sastavni dio
plana izvodenja cjelokupnoga projektnog zadatka te se njime treba fiksirati naCin
pracenja toka primjene i uklanjanja mogucih poremecaja. lzrada izvedbene
dokumentacije podrazumijeva izradu crteza, shema, dijagrama, organizacijskih

propisa, a na temelju te dokumentacije implementirat ¢e se projektno rjeSenje.

Vrlo je vazna poduka zaposlenih koji ¢e primjenjivati projektno rjeSenje jer o stupnju
njihove obucenosti ovisi kvaliteta i vrijeme trajanja implementacije projekta. S
obzirom na to potrebno je organizirati i provesti odredene te€ajeve na kojima ¢e se

zaposlenici prakti¢no ukljuciti u implementaciju projektnog rieSenja.

Implementacija projektnog rieSenja zapocCinje nakon zavrSene poduke. Projekt se u
primjeni obavezno mora pratiti i za vrijeme uhodavanja ali i kasnije, jer ga treba
stalno poboljSavati i unaprjedivati. Rezultati pracenja implementiranog
organizacijskog rjeSenja iskazuju se kao poticaj za pokretanje novog ciklusa

projektiranja organizacije.?

2 ibidem, str. 27.
2 M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleudiliste u Rijeci, 2006.,
str. 129.
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4. Istrazivanje postojece organizacije

Svako poduzece, bez obzira ¢ime se bavi, ima odredenu vrstu organizacije. Kroz
poslovanje poduze¢a moze se zakljuCiti kakva je djelotvornost te organizacije.
Razli¢iti Cimbenici utjeCu na poduzece zbog Cega je potrebno pratiti i mijeriti
funkcionalnost organizacije poduzeca. Ukoliko se utvrdi da organizacija ne daje
zadovoljavajuce rezultate, potrebno je odstraniti probleme koji uzrokuju disfunkciju.
Isto tako, potrebno je istraziti postoje¢u organizaciju radi Sto toCnijeg i djelotvornijeg

pristupa rjeSavanju mogucih problema.

U ovoj fazi, kao Sto je ranije navedeno, detaljno se analiziraju Cinjenice i kritizira se
postoje¢e stanje u organizaciji. Potrebno je najprije definirati metodiku istrazivanja,
nakon toga provesti istrazivanje organizacije, analizirati prikupljene podatke te na
kraju izraditi izvjeSCe o dijagnozi stanja promatrane organizacije. Navedeni koraci

detaljno su pojasnjeni u nastavku rada.

4.1. Definiranje metodike istrazivanja

Istrazivanje je spoznajna djelatnost analize i rasudivanja, koja se zbiva u praksi, na
jednom prakticnom i stvarnom problemu te prethodi odredenom zahvatu u
stvarnosti.** Kako bismo dosli do spoznaje o postojeéoj organizaciji poduzeéa,
potrebno je najprije definirati metodiku kojom ¢e se ona istrazivati. Metodika
istrazivanja je planski postupak istraZivanja organizacije koji se provodi tako da se
najprije odlu¢i o pristupu i strategiji istraZivanja, nakon toga o metodama i
instrumentima istraZivanja te nacinu realizacije cjelokupnog istrazivanja. Prema tome

nacrt istrazivanja treba obuhvatiti sljedece etape:

1. Oblikovanje i izbor instrumenta za prikupljanje podataka i informacija o
postojecoj organizaciji poduzeca

2. lzbor i obuka snimaCa ako snimanje stanja postojeCe organizacije
poduzeca ne provodi sam projektant organizacije

3. Prikupljanje podataka i informacija o postojec¢oj organizaciji poduzeca

primjenom izabranih metoda i instrumenta

0 Mm. Buble, op.cit., str. 45.
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4. Obrada prikupljenin podataka i informacija o postoje¢oj organizaciji
poduzeca

5. Analiza prikupljenih i obradenih podataka i informacija o postojecoj
organizaciji poduzeca

6. lzrada izvjestaja o stanju postojeée organizacije poduzeéa.®

Temelji za provedbu istrazivanja postojeCe organizacije poduzeca postavljeni su
nakon definiranja putova i metoda istrazivanja, ¢ime je otvoren prijelaz u sljedecu

fazu.

4.2. Provodenje istrazivanja organizacije

Provodenje istrazivanja je faza u kojoj se direktno pristupa istrazivanju postojece
organizacije, a provodi se temeljem prethodno definirane metodike. Ova faza se

sastoji od sljedecih koraka:

1. Oblikovanje i izbor instrumenata za prikupljanje podataka i informacija o
postojecoj organizaciji

2. lIzbor i poduka snimaca ako prikupljanje podataka i informacija ne obavlja
sam projektant organizacije

3. Prikupljanje podataka i informacija izabranim metodama i instrumentima

4. Obrada prikuplienih podataka.®

Navedeni koraci izvode se postupno, jedan za drugim, ¢ime se omogucuje

postupnost u provedbi istrazivanja i kontrola ispravnosti te provedbe.

Kako bi se provelo prikupljanje podataka o postoje¢oj organizaciji, nuzno je oblikovati
one instrumente koji su utvrdeni definiranom metodikom istrazivanja. Instrumenti
mogu biti anketa, intervju, analiza dokumentacije, a trebaju osigurati prikupljanje Sto

toCnijih podataka o organizacijskom problemu.

3! ibidem, str. 46.
32 ibidem, str. 48.
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Podatke moze prikupljati sam projektant organizacije ili posebno poduceni snimaci, a
to ovisi o veli€ini poduzeca, karakteru i veli€ini organizacijskog problema te izabranoj
metodi prikupljanja podataka. Izabrane snimace potrebno je poduciti kako bi mogli
korektno obaviti svoj zadatak te se u tu svrhu organiziraju odgovarajuci seminari.
Snimace najprije treba informirati o cilievima i svrsi njihova zadatka, nakon toga o
rezultatima koji se o€ekuju od njih, nacinu ostvarivanja tih rezultata i rokovima u

kojima se oCekuju.

Postoje razli€iti postupci kojima se mogu prikupljati podaci o postojecoj organizaciji
poduzecéa. Odluka o izboru postupka prikupljanja podataka treba se temeljiti na
usvajanju najefikasnijeg, odnosno onoga koji ¢e najpotpunije obavijestiti 0 postojecoj
organizaciji s pretpostavkom njihove optimalne to€nosti uz najmanji utrosak vremena,
sredstava i ljudskih resursa. Za prikupljanje podataka o postoje¢oj organizaciji

moguce je primijeniti razliCite metode koje se u osnovi svode na Cetiri sljedece:

1. Metoda analize dokumentacije
2. Metoda promatranja

3. Anketna metoda
4

. Metoda intervjua.>®

Koja ¢e se metoda primijeniti ovisi o karakteru organizacijskog problema, no metoda

analize dokumentacije i metoda intervjua rjeSavaju bilo koji organizacijski problem.

Podatci prikupljeni snimanjem organizacije mogu biti u obliku teksta, numerickom
obliku, no bez obzira na oblik, svi ti podaci moraju se obraditi kako bi bili spremni za
analize koje treba provesti radi uspostavljanja dijagnoze stanja postojece
organizacije. To se osigurava tako da se najprije provede logiCka kontrola

prikupljenih podataka i klasifikacija obiljeZja, a potom njihova obrada i iskazivanje.**

Cilj logicke kontrole prikupljenih podataka je da otkrije i otkloni pogreske u podacima,
a nakon toga se pristupa njihovoj klasifikaciji i obradi. Obradene podatke treba
prikazati na odgovarajuci nacin kako bi se olakSala njihova analiza i preglednost, sto
bi primjerice znaCilo da sve kvantitativne podatke treba iskazivati tablicama i

grafikonima.

* ibidem, str. 51.
HE Bahtijarevié-Siber, et al., op.cit., str. 22.
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4.3. Analiza prikupljenih podataka

Analiza prikupljenih podataka je postupak u kojemu se na temelju saznanja o
kvantitativnim i kvalitativnim karakteristikama postojece organizacije donosi ocjena o
njezinu bonitetu. Ocjenjivati bonitet organizacije znaci utvrdivati je li postojeca
organizacija doticnog poduzec¢a dobra ili loSa, zbog Cega je loSa, koje su njezine
slabosti, mogu li se i kako te slabosti otkloniti i tako je uCiniti boljom. Ako je pak
postoje¢a organizacija dobra, onda bi se komparacijom s teorijskim modelom ili
organizacijom u nekom drugom poduzeéu moglo saznati u ¢emu se sastoje njezine

dobre strane te moZe li se njezin bonitet jo$ vi§e poveéati.>

S obzirom na to, svrha te analize je pronalazak putova i nacina za poboljSanje
boniteta postojeée organizacije, a ona se odvija odredenim slijedom i to pocevsi od
utvrdivanja Cinjeni¢nog stanja, preko utvrdivanja odstupanja i uzroka tog odstupanja.

Na kraju se formiraju zakljucci.

Utvrdivanje Cinjeni€nog stanja obuhvaca opisivanje postojeCe organizacije pomocu
njezinog normativnog i stvarnog aspekta. Utvrdivanje odstupanja obuhvaca razliCita
odstupanja kao Sto su odstupanja izmedu teorijskog modela i postojeCeg stanja te
izmedu normativnog i stvarnog. Utvrdivanje uzroka vrlo je vazan korak u analizi
kojime se otvara put njegovom otklanjanju. Nakon utvrdenih odstupanja i uzroka,
prelazi se na formiranje zakljuCaka koji moraju sazZeti nalaze analize te uputiti na

pravce trazenja rieSenja.

Bonitet postojeCe organizacije nekog poduzec¢a utvrduje se ocjenjivanjem
organizacije, a ocjena moze biti numeri¢ka ili atributivna. Cesto se numeri¢ka ocjena
prevodi u atributivnu radi lakSeg shvacanja njezinog znacCenja. Rezultat ocjenjivanja i
mjerenja razine organizacije trebao bi se izraziti kvantitativno, kako bi projektant

organizacije mogao interpretirati stanje koje ¢e biti razumljivo svim zainteresiranima.

B M. Buble, op.cit., str. 72.
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4.4.1zrada elaborata o dijagnozi stanja organizacije

Prikupljene podatke treba srediti u obliku izvjeStaja odnosno elaborata. Oblikovan
izvjeStaj dostavlja se mjerodavnim tijelima upravljanja, a kada su u pitanju sitni
organizacijski zahvati moze se podnijeti i usmeno. On se uvijek sastoji od tri osnovna
dijela, a to su: uvod, sadrzaj i zakljuCak. Sadrzaj ovisi o vrsti i obujmu organizacijskog
problema koji se istrazuje. Kada se radi o krupnim organizacijskim problemima
odnosno o organizaciji poduzecéa u cjelini, posebno u slu¢aju oblikovanja organizacije

novog poduzeca, tada Ce izvjestaj sadrzavati sljedece dijelove:

Uvod

Podatci o poduzecu

Cimbenici utjecaja na organizaciju poduzeéa
Analiza organizacijske strukture

Analiza organizacijskih postupaka

Analiza organizacijskih sredstava

N o g bk~ w b=

Zakljuéci.*®

U uvodu se iznose razlozi zbog kojih se prislo istraZivanju organizacije poduzeca,
utvrduju se ciljevi koji se zele postici istrazivanjem, metode kojima Ce se istrazivanje

provoditi te se daje struktura istrazivanja.

Podatci o poduze¢u sadrze osnovne podatke kao Sto su sjediSte poduzeca,
djelatnost, podatke o osnivanju, a iz njih treba biti vidljivo stanje poslovanja

poduzeca.

Cimbenici utjecaja na organizaciju poduzeéa navode sve G&initelie koji svojim
djelovanjem utjeCu na organizaciju da bude takva. U tu svrhu analiziraju se glavni
kontingencijski ¢imbenici kao §to su okolina, strategija, tehnologija, veli¢ina, dob te

moc¢ u poduzecu.

Analiza organizacijske strukture treba sadrzavati sve relevantne podatke o postojecoj
organizacijskoj strukturi poduzeéa, kao primjerice podatke o tipu i elementima
organizacijske strukture, sustavu upravljanja te ekonomskim odnosima izmedu

dijelova poduzeca.

% ibidem, str. 118.
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Analiza organizacijskih postupaka treba prikazati sliku odvijanja procesa u
organizaciji poduzeta, a posebno srediSnjih procesa, procesa potpore i
menadZerskih procesa. Ta analiza treba dati sliku dinamike organizacije poduzeca i

boniteta funkcioniranja organizacije poduzeca.

Analiza organizacijskih sredstava treba utvrditi primjenjuje li poduzece organizacijska
sredstva te koja s obzirom da je primjena adekvatnih organizacijskih sredstava temelj
uspjeSne organizacije poduzeta. Ponekada se bonitet organizacije poduzeca

utvrduje i prema visini troSkova tih sredstava po zaposleniku.

Zaklju€ci predstavljaju sumirane stavove i ocjene o stanju postoje¢e organizacije, s
kvantificiranjem utjecaja koje ima postojeCa organizacija na poslovne rezultate. U
zaklju€cima treba navesti i osnovne mjere daljnjeg djelovanja, s kvantificiranjem

koristi koja se od njih mozZe oCekivati.
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5. Dijagnoza stanja postoje¢e organizacije u poduzeéu "ISTARSKI

SUPERMARKETI" d.o.o.

5.1.0p¢i podaci o poduzecu

"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. je poduzece Cija je osnovna djelatnost trgovina
pretezno prehrambenim artiklima, a nastalo je dugogodiSnjim razvojem i ulaganjem u
Sirenje maloprodajnih trgovina robe Siroke potrosnje. Danasnje poduzece nastalo je
iz trgovackog obrta Market ,Plava Laguna“ osnovanog 1994. godine koji je bio
smjeSten u jednom poreCkom turistiCkom naselju. Svake godine poduzece je
preuzimalo po nekoliko objekata, a veci skok dogodio se 2009. kada su preuzeta Cak
6 marketa u jednoj godini. Nakon toga 2014. godine od Valamara je u najam uzeto
11 trgovina, a godinu kasnije od Dione je kupljeno poduzece ,Istracommerce®, i to 47
objekata, te je tada nastalo poduzece "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.

"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. trenutno imaju 111 trgovina u Istri i Rijeci, a od
toga je 65 cjelogodidnjih trgovina te 46 sezonskih trgovina. Trenutno poduzece
zaposljava oko 520 djelatnika koji svojim znanjem i sposobnostima nastoje zadovoljiti
potrebe i Zelje kupaca te na taj naCin uvelike pridonose uspjesSnosti poslovanja.
Poduzece je 2015. godine uz trgovacku djelatnost pokrenulo proizvodnju proizvoda
pod vlastitim brendom Histris. Pokretanjem vlastite prerade mesa, Zeljeli su omoguditi
svojim kupcima svakodnevnu ponudu kvalitetnog domaceg svjezeg mesa i mesnih

preradevina.

Slika 2. Logo poduzeca "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.

x

Izvor: http://www.marketis.hr/, pristupljeno 10. listopada 2018.
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Misija poduzec¢a "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. je ponuda najkvalitetnijih

domacih proizvoda te pruzanje kvalitetnih usluga.

Vizija poduzecCa je postati regionalni lider u maloprodaji, i to kao trgovina iz
susjedstva, u kojoj ce moci pruziti kupcima najbolju mogucu uslugu i Siroki asortiman
kvalitetnin proizvoda te daljnjim ulaganjem u napredovanje zaposlenika i
unaprjedivanje radnih uvjeta postati najpoZeljniji istarski poslodavac u sektoru

maloprodaje.

Cilj poduzeca je zadrzati trenutnu poziciju na trzistu uz daljnje Sirenje maloprodajne
mreze. Trgovine su pretezno manje kvadrature, no bez obzira na to imaju bogatu
Sirinu asortimana te svim kupcima pruzaju pogodnosti koje imaju i veliki trgovacki
centri. Kontinuiranim ulaganjem u razvoj zaposlenika, brojnim edukacijama i
programima usavrSavanja, omogucuje se uspjesSnost poslovanja i konkurentna

buduénost poduzeca.

Poduzece obavlja sljedece djelatnosti:

» kupnja i prodaja robe,

» pruzanje usluga u trgovini,

» proizvodnja proizvoda od mesa i mesa peradi,

» prerada i konzerviranje mesa,

» djelatnost gospodarenja lovistem i divljaCi (uzgoj, zastita, lov i koridtenje
divljaci i njezinih dijelova),

» djelatnosti klanja u klaonici te pripreme, otkoStavanja, prerade i pakiranje
mesa (govedine, svinjetine, janjetine, mesa od kuniéa, ovcetine, peradi),

» djelatnosti proizvodnje, stavljanja na trziste i koriStenja kemikalija,

» pakiranje, plombiranje i oznaavanje sjemena i sadnog materijala,

» stavljanje na trziSte sjemena i sadnog materijala,

» proizvodnja i uvoz sadnog materijala,

» djelatnost turistiCke agencije,

» turisticke usluge u nautiCkom turizmu i u ostalim oblicima turisticke ponude:

seoskom, zdravstvenom, kulturnom, wellnes, kongresnom, za mlade,

pustolovnom, lovhom, Sportskom...
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5.2. Cimbenici utjecaja na organizaciju poduzeéa

Prilikom organiziranja nove organizacije ili reorganiziranja stare postoje brojni
Cimbenici o kojima treba brinuti. Oblikovanje organizacije treba se temeljiti uz
uzimanje u obzir brojnih ¢imbenika i na detaljno definiranim ciljevima i zadatcima.
Vecina autora klasificira Cimbenike oblikovanja organizacije na unutarnje i vanjske.
Navedeni Cimbenici karakteriziraju cijelu organizaciju i njezino okruzenje te su
iznimno vazni jer izravno ili neizravno, vise ili manje, oblikuju organizacijsko rjeSenje

nekog poduzeca.

5.2.1. Unutarnji cimbenici

Unutarnji ¢imbenici su oni na koje poduze¢e moze, u vecoj ili manjoj mjeri, utjecati,
odnosno njima upravljati.37 Unutarnji Cimbenici organizacije, isto kao i vanjski,
povezani su tako da utjecaj jednog €imbenika direktno izaziva promjene i na drugim
Cimbenicima te u samoj organizacijskoj strukturi. U ovu skupinu ¢imbenika ubrajaju
su ciljevi i strategija poduzeca, zadaci i tehnologija, veliCina poduzeca, ljudski
potencijali, Zivotni ciklus poduzeca, proizvod koje poduzecée proizvodi ili uslugu koju

poduzece pruza te lokacija poduzeca.

Ciljevi i strategija. Ciljevi i strategija su najvazniji Cimbenik organizacije jer u znatnoj
mjeri odreduju prirodu svih ostalih unutarnjih ¢imbenika. Dok ciljevi definiraju Sto
poduzece Zeli postici, strategija daje odgovor na pitanje kako poduzece Zeli postici te
zacrtane ciljeve. Ciljevi oznaCuju specificne mijerljive ishode poduzeca koji se Zele
ostvariti te se rabe kao element za pracenje napretka i provjeru uspjesSnosti
poduzec’:a.38 Pomocu njih se odreduje buduc¢nost poduzecéa te bez obzira o kakvoj je
organizaciji rije€, svako poduzece mora imati ciljeve kojima tezi te koje zeli ostvariti.
Ciljevi poduzeca imaju veliki utjecaj i na samo oblikovanje organizacijske strukture.

Glavni cilj poduzeca Cesto se naziva misijom, a ona je razlog postojanja poduzeca.

" M. Zugaj, Organizacijsko oblikovanje, Osijek, Ekonomski fakultet u Osijeku, 2008., str. 111.
% L. Galetig, Organizacija, Zagreb, Sinergija, 2016., str. 125.
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Strategija je plan za medusobnu interakciju poduzeca s konkurentskom okolinom radi
postizanja cilieva poduzec¢a.*® Medu najvaznijim ¢imbenicima koji utjedu na
oblikovanje organizacijske strukture poduzeca je strategija. Kako bi strategija bila
prava i uspjeSna, ona mora biti u interakciji sa svim unutarnjim cimbenicima
organizacije te s okolinom. UspjesSnost strategije temelji se na tome da strategija

mora polaziti od analize stanja u kojem je organizacija kao i vizije gdje ona zeli stici.

Ciljevi poduzeca "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. ukljuCuju ponudu
najkvalitetnijih domacih proizvoda te pruzanje kvalitetnih usluga uz zadovoljavanje
potreba kupaca. Kroz svoj brend Histris kupcima poduzece zeli ponuditi kvalitetno

domace svjeZze meso i mesne preradevine.

"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. veliku paznju pridaju nabavci proizvoda
Hrvatske proizvodnje te malih istarskih proizvodaca. Ovisno o lokaciji trgovine i
zahtjevima kupaca, prilagodava se i asortiman proizvoda u pojedinoj trgovini. Tvrtka
Histris nabavlja meso iskljuivo od hrvatskih uzgajivaCa te ga preraduje prema

najmodernijim proizvodno-tehnoloskim standardima u razliCite mesne preradevine.

Zadaci i tehnologija. Zadaci poduzeca definiraju se iz jasno formuliranih ciljeva. Oni
predstavljaju poslove kojima se realiziraju postavljeni ciljevi, a tehnologija obuhvaca
strojeve i radne postupke pomoc¢u kojih se ostvaruju zadaci. Zadatak je dodijeljen
posao, odnosno dio posla koji treba obaviti kako bi se ostvarili zadani ciljevi.
Organizacijski zadaci mogu biti zadaci vezani za rad s ljudima, sa stvarima i s

informacijama.

Zadaci poduzeCa ostvaruju se razliCitim tehnologijama. Tehnologija je proces
transformacije inputa u outpute organizacije. Tehnologija je i znanje kao i oprema,
tehnike i aktivnosti kojima se koriste organizacije u transformiranju ideja, informacija i
materijala u gotove proizvode i usluge.”® Suvremena tehnika te novi tehnolodki
postupci zahtijevaju novu, drukCiju podjelu rada te novu unutarnju organizaciju

procesa rada.

% M. Zugaij, op.cit., str. 112.
“Op Sikavica, op.cit., str. 234.
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"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. raspolazu najsuvremenijom tehnologijom i
strojevima, koji omogucuju pruzanje kvalitetnih usluga te proizvodnju vrhunskih
Histris proizvoda. = Osim otvaranja novih trgovina, "ISTARSKI SUPERMARKETI"
d.o.o0. puno ulazu i u modernizaciju postojecih prodajnih objekata kako bi kupcima
omogucili jo§ ugodniju kupovinu. Raspored strojeva unutar pogona za proizvodnju i
preradu mesa je takav da omogucuje najracionalnije kretanje predmeta rada u
procesu prerade. Samo kretanje predmeta svedeno je na minimum. Strojevi su

rasporedeni linijski, poredani prema tijeku proizvodnog procesa.

Veli€¢ina organizacije. VeliCina poduzeca ima vaznu ulogu u modeliranju
organizacijske strukture poduzeéa. Postoje razliCiti kriteriji veliine, kao Sto su broj
radnika, vrijednost imovine organizacije, veliCina ostvarenog prihoda, na Cijoj se
osnovi organizacije mogu kategorizirati kao male, srednje ili velike. Naj¢eSc¢e se kao
kriterij veliCine uzima broj zaposlenika jer o broju zaposlenika u organizaciji ovise
dubina podjele rada, broj organizacijskih razina, broj i struktura organizacijskih
jedinica, vedéi ili manji stupanj specijalizacije, broj radnih mjesta te tip i nacin

organizacije radnih mjesta. Organizacije s obzirom na broj zaposlenika jesu:
Mikroorganizacije do 9 zaposlenika
Male organizacije do 49 zaposlenika

>

>

» Srednje organizacije od 50 do 249 zaposlenika
» Velike organizacije vise od 250 zaposlenika
>

Jako velike organizacije 1000 i vi§e zaposlenika®*'

S povecanjem broja zaposlenika dolazi do detaljnije podjele rada i uze specijalizacije,
Sto rezultira poveéanom horizontalnom i vertikalnom diferencijacijom. Upravo ta
velika sloZenost rezultirat ¢e decentralizacijom odlu€ivanja te ve¢om potrebom za
koordinacijom. | male i velike organizacije imaju odredene prednosti i nedostatke.
Veliina organizacije imat Ce utjecaj na izbor organizacijske strukture i to na taj nacin
Sto ¢e u velikim organizacijama biti potrebno oblikovati veci broj organizacijskih
jedinica po razliitim organizacijskim razinama, za razliku od malih organizacija gdje
¢e broj tih jedinica biti mnogo manji.42 Manje organizacije su elastiCnije te se lakSe

prilagodavaju promjenama u okolini, zbog plitke podjele rada i jednostavnije

! L. Galeti¢, op.cit., str. 138.
2\ Zugaj, op.cit., str. 175.
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strukture, za razliku od velikih organizacija, s dubokom organizacijom i slozenom
strukturom, pa su te organizacije trome i neelastitne za brzo prilagodavanje

promjenama u okolini.

U poduzeéu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. svake godine poveéava se broj
zaposlenika s obzirom na rast poduzeca te Sirenje maloprodajne mreze. Kao $to je
veC navedeno, poduzece trenutno zaposljava oko 520 radnika, Sto ga po broju
zaposlenih, svrstava u velika poduzeca. Od ukupnog broja zaposlenika, njih 335
zaposleno je na neodredeno, a 185 na odredeno vrileme. S obzirom na veliki broj
trgovina sezonskog karaktera, u srpnju 2018. godine poduzece je zaposljava oko 600

radnika.

Ljudski resursi. Ljudi su jedini Zivi element organizacije te predstavljaju klju¢an
resurs svake organizacije. Pod ljudskim resursima misli se na sve zaposlene u
organizaciji koje treba koordinirati, usmjeravati, motivirati i voditi prema ostvarenju
cilieva organizacije.** Oni snaZno utjede na poslovni rezultat, ali i na oblikovanje
organizacijske strukture. Ljudi utjeCu na organizaciju svojim znanjima i
sposobnostima, vrijednosnim stavovima i potrebama zaposlenih, nacinom
organizacije radnih mjesta te oblikovanjem neformalne organizacije. Da li ¢e biti
dublja ili pliéa organizacija rukovodenja, s Sirim ili uZim rasponom kontrole, ovisi
isklju€ivo o znanju i sposobnosti menadzera, ali i zaposlenika. Isto tako ljudski
potencijali mogu biti i izvor konkurentske prednosti ako su kreativni i motivirani te ako
imaju potrebna i specifitna znanja, vjestine i sposobnosti. Kao $to je prije navedeno,
ljudski resursi mogu oblikovati i neformalnu organizaciju koja moze biti utjecajnija od

formalne.

Kvalificirani zaposlenici u poduzecu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. svojim
znanjem i sposobnostima doprinose cjelokupnom poslovanju. Poduzecée kontinuirano
ulaZe u razvoj zaposlenika putem brojnih internih i eksternih edukacija te programa
usavrSavanja. Osim toga poduzecCe unaprjeduje radne uvjete jer smatraju da su
zadovoljni i motivirani radnici temelj uspjeSnog poslovanja. PoduzecCe osigurava
smjestaj za radnike koji nisu s podrucja Istarske Zupanije, njihov prijevoz na posao i s
posla te svaki radnik dobiva bon za rodendan. Pri svakom novom zaposlenju provodi

se stru¢no osposobljavanje za odredeno radno mjesto.

“p, Sikavica, op.cit., str. 266.
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Zivotni ciklus poduzeéa. Poduze¢a u svom rastu i razvoju prolaze kroz razligite
faze koje &ine njegov Zivotni ciklus. Zivotni ciklus poduzec¢a prikazuje se pomocu
nekoliko faza koje €ine model Zivotnog ciklusa. Taj model pruza bolje razumijevanje
organizacijskih problema i potreba, a do kojih dolazi s rastom i razvojem poduzeca.

Najpoznatiji model Zivotnog ciklusa organizacije sastoji se od ovih faza:

poduzetnicke faze ili faze izgradnje poduzeca
faze rasta ili faze kolektivhog duha

faze formalizacije i kontrole ili faze diferencijacije

A 0N~

faze elaboracije ili faze usavravanja.*

Uspjeh poduzeca ovisi o tome kako menadZment reagira na izazove iz okoline, sto
znacCi da ako su odgovori valjani, organizacija ¢e uspjeSno prebroditi probleme s

kojima se suocila.

Prema nacinu poslovanja poduze¢éa moze se =zakljuCiti da se "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.o. trenutno nalaze u drugoj fazi zivotnog ciklusa. Fazu rasta
karakterizira redefiniranje ciljeva i nacina rada te priprema jasnih naredbi tko treba
Sto raditi. U navedenom poduzeéu za svako radno mjesto postoji njegov opis te koje
su odgovornosti i zadatci osobe koja radi na tom radnom mjestu. U ovoj fazi vrhovni
menadzeri nisu spremni delegirat poslove i pripadajucu odgovornost na niZe razine u
organizaciji, 8to je slucaj i u poduzecu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. Takoder,
poduzecée joS uvijek nije pronaslo mehanizme koordinacije i kontrole odjela bez

izravnog nadzora vrhovnog menadzmenta.

Proizvod ili usluga. Obiljezja proizvoda koje poduzecée proizvodi odreduju nacin
proizvodnje te organizaciju sredstava za rad. Proizvod koji poduzece proizvodi utjee
na njegovu organizaciju ovisno o razli€itosti proizvoda, koli€ini proizvedenih
proizvoda, naCinu proizvodnje i namjeni. Tako ¢Ce primjerice poduzece koje proizvodi
jedan proizvod imati funkcijsku organizacijsku strukturu, dok ¢e poduzeée koja
proizvodi veéi broj razliCitih proizvoda izabrati divizijsku, i to proizvodnu

organizacijsku strukturu.

* L. Galeti¢, op.cit., str. 146.
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Poduzecée "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. uz pruzanje usluga u trgovini, u
svojem pogonu za rasijecanje i preradu mesa proizvodi razliCite vrhunske mesne
preradevine koje plasiraju pod vlastitim brendom ,Histris®. U proizvodnji koriste
svjezu sirovinu od domacih proizvodaCa iz okolice Karlovca, Like i Slavonije.
Specifi€nost Histris proizvoda je to 8to u sebi ne sadrze gluten, soju i laktozu, a

proizvedeni su prema najmodernijim proizvodno-tehnolo$kim standardima.

Prema tradicionalnoj Istarskoj recepturi proizvode autohtone trajne i polutrajne
suhomesnate proizvode. Cjelokupnu paletu proizvoda Cine svjeze meso i mesni
pripravci od svjezeg mesa, polutrajne i trajne salame i kobasice te polutrajna i trajna

suSena mesa.

Lokacija poduzeéa. Lokacija poduzeCa, kao jedan od unutarnjin Cimbenika
organizacije, predstavlja relativno stabilnu veli€inu. lako lokacija poduzec¢a moze biti
stabilna, ne zna¢i da ona ne utjeCe na organizaciju poduze¢a. Ona utjeCe na
izgradnju organizacijske strukture zbog mogucnosti koncentracije tvornice u
industrijskim kompleksima ili dislokacije organizacijskih jedinica na razli€itim
lokacijama. Poduze¢a smjeStena u gradovima imaju vele mogucnosti za

zaposljavanje odgovaraju¢eg kadra.

Razlikujemo ekonomske i neekonomske Cimbenike lokacije. Ekonomski Cimbenici
lokacije su udaljenost poduzeca od trziSta nabave, od trziSta prodaje, prometna
povezanost te osiguranje energetskih i drugih uvjeta za rad poduzec¢a. Neekonomski

gimbenici lokacije su sigurnost poduzeéa i zaposlenika.*®

Na organizaciju bilo kojeg poduzeca utjeCe izbor njezine makrolokacije i
mikrolokacije. Makrolokacija se odnosi na fizitku lokaciju poduze¢a na dugi rok te
ona podrazumijeva izbor zemalja u kojima poduzece Zeli poslovati. Nakon donoSenja
odluke o makrolokaciji, donosi se odluka o mikrolokaciji. Odabir makrolokacije
organizacije trajno se odrazava na koncepciju organizacije najveceg broja poslovnih
funkcija u poduzeéu. PogrjeSke u izboru mikrolokacije poduze¢a mogu se uz

odredene troskove lakSe otkloniti od promas$aja u izboru makrolokacije organizacije.

M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravljanje projektima, Rijeka, Veleudiliste u Rijeci, 2006.,
str. 30.
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Sjediste poduzecéa "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. nalazi se u Porecu, upravo u
gradu gdje je i otvorena prva trgovina na Cijim je temeljima nastalo danasnje
poduzecée. Zahvaljujuéi prethodnom iskustvu poslovanja na podru€ju tog grada,
prilikom odabira lokacije sjediSta, u obzir je uzeto poznavanje lokalne vlasti. Osim
toga i dostupnost radne snage u gradu uzeta je u obzir kod odabira lokacije sjedista.
Trgovine su smjeStene u samim gradskim sredistima gdje je velika frekvencija
kupaca, u stambenim naseljima kao trgovina iz susjedstva, u manjim prigradskim

naseljima te u turistickim naseljima i kampovima.

Pogon za proizvodnju i preradu mesa Histris nalazi se na mjestu nekadasnje prerade
pazinskog propalog prehrambenog diva Purisa. Upravo ta lokacija odabrana je zbog
niZih troskova izgradnje s obzirom na vec¢ postoje¢u zgradu te radi dovoljnog prostora
za eventualni buduéi rast i Sirenje. S obzirom da je to relativno mlado poduzece,
sjediSte se nije mijenjalo od osnutka, no stalno se Siri na trziSte sa novim prodajnim
objektima. Prije tri godine poduzece je znacCajno povecalo svoju prodajnu mrezu

preuzimajuci poslovanje poduzeca Diona (regija Istra i Rijeka).
5.2.2. Vanjski ¢cimbenici

Vanjski ¢imbenici su oni kojima se poduze¢e mora prilagodavati jer na njih nema
utjecaja ili ga ima vrlo malo. Isto tako, poduzeée mora te ¢imbenike uzimati u obzir
odnosno ne smije ih zanemarivati. Za unutarnje Cimbenike moglo bi se reci da
poduzece upravlja njima, dok vanjski Cimbenici upravljaju poduze¢em. Pod okolinom
poduzecCa razumijevaju se vanjske snage odnosno utjecaji koji djeluju na poduzece
izvana.*® U ¢imbenike okoline najée$¢e se svrstavaju institucionalni uvjeti,

integracijski procesi, trziSte te razvoj znanosti i tehnologije.

Institucionalni uvjeti. Institucionalni uvjeti odredeni su druStveno-ekonomskim
sustavom i ekonomskom politikom drustva, a sadrZani su u pravnoj regulativi. Pod
pravnom okolinom razumijevaju se svi zakoni, propisi i drugi zakonski i podzakonski
akti koje donosi zakonodavna vlast svake drzave.*” Za pravnu okolinu &esto se
upotrebljava i izraz institucionalni uvjeti, a na njih poduze¢a uop¢e ne mogu djelovati,

vec im se moraju prilagodavati.

5 p_ Sikavica, op.cit., str. 279.
" ibidem, str. 298.
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Za razliku od drugih ¢imbenika okoline, od institucionalnih uvjeta se oCekuje sto veéa
stabilnost kako bi poduzeéa imala jasne pravne okvire u kojima posluju. Za poduzeéa
i njihovo funkcioniranje najbolje bi bilo da se institucionalni uvjeti $to rjede mijenjaju i
da budu Sto stabilniji. Oni odreduju kako uvjete funkcioniranja tako i uvjete
organizacije poduzeca. To zapravo znaci da se za pravilno rjeSavanje organizacijskih
problema moraju dobro i detaljno poznavati naCela gospodarskog sustava i
konkretnih pravnih propisa koji se odnose na organizaciju poduzeca. U velikom broju
zakonskih propisa regulirana su pitanja koja se odnose na osnivanje, integraciju,

stecaj i likvidaciju.*®

Tako je primjerice svaki poslodavac duzan ispuniti obveze iz podrucja zastite na
radu. Prema Zakonu o zastiti na radu poslodavac mora radnika rasporedenog na
poslove s posebnim uvjetima rada uputiti na pregled ovlastenoj ustanovi odnosno
specijalistu medicine rada. U poduzeéu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.
skladistari se prije poCetka rada te kasnije svakih dvije do Cetiri godine upucuju na
lije€nicki pregled zbog rada na visini te rukovanja razli€itim strojevima i uredajima.
Isto tako i djelatnicima koji rade s raCunalom, poduzece prije poCetka rada te svakih
Cetiri do pet godina odnosno svake dvije godine za radnike koji koriste korekcijska
pomagala, osigurava pregled vida kod specijalista medicine rada. Osim toga,
poslodavci su duzni osposobiti radnike za rad na siguran nacin prije poCetka rada,
Sto se provodi i u poduzeéu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. Poduzeée ima i
Pravilnik o radu, kojim se ureduju place, organizacija rada, postupak i mjere za
zastitu dostojanstva radnika i zastitu od diskriminacije kao i druga pitanja vazna za

radnike.

Poduzece "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. obavlja sve zakonodavne duznosti te
posluje u skladu s propisima. Tijekom dosadasSnjeg poslovanja poduzecCe se je

uspjesno prilagodavalo svim navedenim ¢imbenicima.

Integracijski procesi. Integracijski procesi jedan su od onih vanjskih Cimbenika
organizacije na koji pojedino poduze¢e moze, u odredenoj mjeri, utjecati ako je i ono
samo jedan od subjekata koji se integrira s drugim poduzeéima, bilo da im se pripaja

ili se fuzioniraju.*® Danas u svijetu globalnog poslovanja i Zestoke konkurencije sve

8 M. Zugaj op.cit., str. 116.
“9p, Sikavica, i Novak M., Poslovna organizacija, Zagreb, Informator, 1999., str. 112.
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ceSce dolazi do spajanja i preuzimanja poduzeca, s ciljem zadrZavanja konkurentske

pozicije na trzistu.

Jedan od oblika integracije je spajanje, a odnosi se na spajanje dva ili viSe poduzeca
u jedno novo poduzece, na koje integrirana poduzec€a prenose svu svoju imovinu.
Pripajanje je proces u kojemu se jedno ili viSe manjih poduzeca pripaja nekom vec¢em
poduzecéu. Poduzecéa koja se pripajaju unose svu svoju imovinu u vece poduzece te
gube dotadasnju pravnu samostalnost, a poduzeée kojem se pripajaju zadrZzava svoj
postoje¢i oblik i pravnu samostalnost. Osim jaCanja konkurentske pozicije, svako
spajanje ima i negativnih posljedica koje se uvelike odnose na otpustanje ljudi.
Procesi udruZivanja imaju veliki utjecaj na poduzeca koja postaju clanicama
odredenih grupacija. U takvim uvjetima dolazi do vaznih organizacijskih promjena i
do izgradnje nove organizacijske strukture cijele grupacije i svake Clanice

pojedinacno.®

Osim C¢vrstih oblika integracije, kao Sto su spajanje i pripajanje, u suvremenim
uvjetima poslovanja poduzeCa sve viSe ulaze u partnerske odnose, odnosno
strateSke saveze. StrateSki savezi su kombinacija napora dva ili viSe poduzeca na
putu ostvarivanja zajednickih ciljeva, poStujuci obiljeZja svakog C¢lana saveza.
Strateski savezi su, u odnosu na spajanje i pripajanje, u prednosti zbog toga sto se
oni mogu brze i lakSe uspostaviti. | strateski savezi, kao jedan od nacina povezivanja

poduzeca, izazivaju promjene u organizaciji.

"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. od svog su postojanja preuzeli veliki broj
trgovina. Svake godine poduzece je preuzimalo po nekoliko objekata, dok se prvo
vece preuzimanje dogodilo 2009. kada su preuzeli Cak 6 marketa. U najam su 2014.
godine od Valamara uzeli 11 trgovina, a godinu kasnije od Dione su kupili
Istracommerce, i to 47 objekata. Realizacija ukljuCivanja stabilnog poslovanja
poduzeca Diona u sustav "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. provedena je izuzetno
brzo, s €injenicom da su svi zaposlenici zadrzali svoja radna mjesta i nastavili raditi
bez prekida. Isto tako, kako je propadalo poduzece ,Puljanka“ d.d. poduzece je

uzimalo u najam njihove objekte.

% M. Zugaj op.cit., str. 117.
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Trziste. TrziSte ima veliki utjecaj na organizaciju poduze¢a. Sirenje samog poduzeéa
utjieCe na povecanje kapaciteta, odnosno na povecCanje proizvodnje, nabave i
prodaje. Struktura trziSta te kanali i uvjeti nabave i prodaje utjeCu direktno na
organizaciju tih djelatnosti.51 TrziSte se pojavljuje kao jedan od osnovnih Kriterija

organizacije kojeg treba uvazavati pri organizacijskom strukturiranju.

Poduzece tek na trZistu realizira svoje proizvode i time stjeCe uvjete za obavljanje
proizvodnje. Na mogucnost plasmana proizvoda nekog poduzeca znatno utjeCu
kvaliteta, uporabna vrijednost i zZivotni vijek proizvoda, a na konkurentnost na trzistu
utjeCu vrsta i opseg proizvodnog programa. Ovisno o svemu tome mijenjat ¢e se

veli¢éina kapaciteta, organizacija prodaje, kanali distribucije te intenzitet inovacija.>?

Poduzece "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. na trziStu nabave za potrebe trgovine
dobavlja vec¢inom proizvode Hrvatskih proizvodaca, a posebnu paznju pridaju
nabavci proizvoda malih istarskih proizvodaCa. Veéinu nabavke C¢ine razliciti
prehrambeni i neprehrambeni proizvodi koje prilagodavaju ovisno o lokaciji trgovine i
zahtjevima kupaca. Za potrebe prerade mesa poduzece nabavlja svinjetinu, junetinu,
teletinu i janjetinu od iskljuCivo hrvatskih uzgajivaca iz okolice Karlovca, Like i

Slavonije.

S obzirom na veliki broj trgovina sezonskog karaktera, poduzece "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.0. se prije sezone susrece sa izazovom pronalaska dovoljnog
broja radnika. Ovaj problem imaju i ostale trgovacke kuce, ali zasada "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.o. uspijevaju pronaéi dovoljan broj prodavac¢a unutar
Hrvatske. Zbog nedostatka radne snage u Istri angaziraju se i djelatnici iz ostalih
dijelova Hrvatske, najviSe iz Slavonije i Like. U cilju zadrzavanja kvalitetne radne
snage, poduzece velikoj vecini sezonskih radnika nakon zavrSetka sezone nudi
mogucnost cjelogodiSnjeg zaposlenje, a za ostatak sezonskih radnika koristi institut
,Stalnoga sezonca“. Tablica 1. prikazuje broj zaposlenih u poduzeéu raspodijeljenih

po stru¢noj spremi.

51 .

loc. cit.
2 M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleudiliste u Rijeci, 2006.,
str. 27.
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Tablica 1. Broj zaposlenih po stru¢noj spremi u poduzeéu "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.o.

Strué¢na sprema Broj zaposlenih | Udio (%)
VSS (Visoka Stru¢na Sprema) — Magistar 4 0,77
VSS (Visoka Stru¢na Sprema) 24 4,61
VSS (Vi$a Struéna Sprema) 25 4,81
VKV (Visoko Kvalificirani Radnik) 1 0,19
SSS (Srednja Stru¢na Sprema) 369 70,96
KV (Kvalificirani) 55 10,58
Priu€eni radnik 3 0,58
NKV (Nekvalificirani) 39 7,50
Ukupno 520 100,00

Izvor: Interni podatci poduzeca "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o., stanje na dan
03.12.2018.

Razvoj znanosti i tehnologije. Razvoj znanosti i tehnologije donosi nove proizvode,
nove potrebe, nove proizvodne procese, kao i povecanje proizvodnje i proizvodnosti
rada te snizenje trosSkova. Isto tako taj razvoj ima utjecaj i na razvoj znanosti o
organizaciji.>®> Na organizacijsku strukturu poduzeéa znadajno utjede pojava novih i
poboljSanje postojecCih sredstava za proizvodnju, uvodenje novih proizvoda i novih
metoda rada. Napredak tehnike i tehnologije utje€e na vecu podjelu rada, tehniCku
povezanost i meduovisnost. Svakim danom se sve viSe i vise skracuje vremensko
razdoblje od znanstvenog otkrica do njegove primjene u praksi Sto namece potrebu
razvoja poduzeca. Radi sve Sire uporabe informacijske tehnologije dolazi do velikih
promjena u poduzecima. Ta tehnologija izaziva velike promjene u organizacijama,

kako unutar poduzeéa, tako i u odnosima poduzeéa s okolinom.>*

"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. u svakodnevnom radu upotrebljavaju
najsuvremeniju opremu koja im osigurava pruzanje kvalitetne usluge te proizvodnju

vrhunskih mesnih preradevina. Veliki broj preuzetih trgovina je modernizirano, a

%3 M. Zugaij, op.cit., str. 117.
54 ibidem, str. 173.
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pogon opremljen s najsuvremenijim strojevima za preradu mesa kako bi ponudili
vrhunski proizvod. Poduzece u svom radu upotrebljava razliCite programe kao $to su
LaserLine, program za nadzor zrenja i termiCke obrade mesa. Programi sluze za
pracenje i odrzavanje trgovine i knjigovodstva te pracenje proizvodnje mesnih

preradevina.

5.3. Analiza organizacijske strukture

Organizacijska struktura je sveukupnost veza i odnosa izmedu svih Cinitelja
proizvodnje i poslovanja te sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog
ginitella posebno.”® Svako poduzede ima neku strukturu, odnosno neki sustav
unutarnjih veza i odnosa. Organizacijska struktura je uz organizacijska sredstva i
organizacijske postupke najvazniji element organizacije. Ona je dinamican element
organizacije poduzeca koji se mijenja pod utjecajem vanjskih i unutarnjih ¢imbenika.
S obzirom na to ona treba biti uskladena s uvjetima, ali i s djelatno$¢u konkretnog
poduzeca, s odabranim strateSkim usmjerenjem te stvoriti pretpostavke za efektivno
poslovanje. Osim toga ona odreduje nacin na koji se aktivnosti i dijelovi organizacije

grupiraju, kontroliraju i koordiniraju kako bi se ostvarili specifi¢ni ciljevi i rezultati.
5.3.1. Formalna i neformalna organizacijska struktura

S obzirom na intenzitet strukturiranja organizacije mogu biti formalne i neformaine.
Formalna organizacijska struktura je propisana i sluzbeno utvrdena, a nalazi se
zapisana u organizacijskim sredstvima poduzeca. Ona se javlja kao rezultat procesa
organizacijske izgradnje. Formalnom organizacijskom strukturom odreduju se sva
relevantna pitanja funkcioniranja organizacije, kao $to su opisivanje i povezivanje
poslova koje treba obaviti u organizaciji, spajanje Cinitelja rada u uze i Sire skupine te
odredivanje statusa ljudi u organizaciji. U svakoj organizaciji uz formalnu postoji i
neformalna organizacijska struktura, koja se sastoji od manjeg ili veceg broja
neformalnih grupa, a vezuje se za ljude i njihovo djelovanje u poduzecu. Postoje dva
osnovna tipa neformalnih skupina s obzirom na motive formiranja, interesne i
prijateljske skupine. Dok interesne skupine nastaju kao rezultat prirode posla koji

obavljaju Clanovi skupine, prijateljske skupine su naj¢eSce rezultat zajedniCkog

%M. Dujani¢, Projektiranje organizacije i upravijanje projektima, Rijeka, Veleudiliste u Rijeci, 2006.,
str. 15.

34



druzenja ¢lanova poduzeca izvan radnog mjesta. Neformalna organizacija ¢lanovima
formalne organizacije daje osjeCaj pripadnosti, statusa, samopostovanja i

zadovoljstva.>®

Poduzecée "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o., kako je prethodno ve¢ navedeno,
pripada u veliko poduzece. Pozitivha strana toga je to Sto svaki zaposlenik raspolaze
specificnim znanjem potrebnim za obavljanje odredenog posla. Unutar poduzeéa
posebno se njeguje pozitivha radna atmosfera, a zaposlenici se prema poslu odnose
potpuno adekvatno i odgovorno. Unutar poduzeéa do sada nije bilo vecih konflikata,

a sve manje nesuglasice uspjeSno su rijeSene.

5.3.2. Hibridna organizacijska struktura

Hibridna organizacijska struktura je ona u kojoj se na istoj organizacijskoj razini
kombiniraju funkcijske i multidivizijske komponente.®” U takvoj organizaciji primarno
mjesto u strukturi imaju divizijske jedinice, kojima se pridodaje jedna ili viSe
funkcijskih jedinica. No, postoje i organizacije u kojima primarno mjesto u strukturi
imaju funkcijske jedinice te se njima pridodaje jedna ili viSe divizijskih jedinica, kao
Sto je slucaj u poduzecu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. Hibridna organizacijska
struktura promatranog poduzeéa sastoji se od pet funkcijskih jedinica kojima je

pridodana jedna divizijska, odnosno predmetna jedinica.

Slika 3. Organizacijska shema poduzec¢a "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.

Uprava

Seldor Sektor nabave, Sektor Sektor [udskih resursa Sektor financija,
oorod veleprodaje i marketinga i te opcih i pravnih ratunovodstva i Sektor turizam
maloprodaje proizvodnje razvoja poslova kontrolinga

Sluzba Sluzba Referent Sluzba - Tim - - - . v Turisticka

poslovi

Izvor: Samostalna izrada autora, stanje na dan 12.12.2018.

% H. Weihrich i Koontz H., MenedZment, Zagreb, Mate, 1998., str. 333.
p, Sikavica, op.cit., str. 400.
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S obzirom da hibridna organizacijska struktura ima funkcijske i divizijske
komponente, ona ima prednosti i nedostatke i funkcijske i divizijske organizacijske
strukture. Prednosti funkcijske organizacijske strukture su visok stupan;
specijalizacije i podjele rada, stru¢no vodenje, logi€na povezanost poslovnih funkcija,
niski rezijski troSkovi, racionalna upotreba resursa, a nedostatci su sporo
prilagodavanje promjenama u poslu i okolini, nedostatak inovacija, sporo i
neprimjereno odlucivanje, rascjepkanost poslova te odsutnost suradnje i timskog

rada funkcijskih menadzera.

Prednosti divizijske organizacijske strukture su decentralizacija odgovornosti s razine
organizacije na nize razine, odnosno na divizije; lako prilagodavanje i brza reakcija
na promjene u okolini; omogucuje razvoj menadzera za preuzimanje funkcija na
razini top-menadzera, a nedostatci su paralelno obavljanje poslova istih poslovnih
funkcija po svim divizijama, pa i onih poslova koje bi bilo najracionalnije prenijeti na
razinu organizacije kao cjeline; oteZzana kontrola s vrha organizacije te potreba za

vecim brojem osoblja s kvalifikacijama glavhog menadZera.

5.3.3. Slozenost, formalizacija i centralizacija

Klju¢ne dimenzije organizacije su sloZenost, formalizacija i centralizacija. SloZenost
podrazumijeva razinu horizontalne i vertikalne diferencijacije u organizaciji.
Horizontalna diferencijacija predstavlja podjelu zadataka u organizaciji na razliCite
podzadatke na istoj organizacijskoj razini, tj. podjelu zadataka ,po Sirini“ organizacije.
Ona moze biti uza ili Sira, ovisno o tome da li je formiran manji ili veci broj
organizacijskih jedinica na istoj organizacijskoj razini. Sto je horizontalna

diferencijacija veca, to je i organizacija sloZenija i obrnuto.

Vertikalna diferencijacija predstavlja podjelu organizacije ,po dubini, tj. po razinama
menadZmenta u organizaciji. Dublja organizacija je ona koja ima veéi broj razina
menadZmenta, od top menadZmenta do najniZze razine menadZzmenta, za razliku od
plitke organizacije koja ima znatno manji broj razina menadzmenta. Dublja
organizacija je i slozenija, za razliku od pli¢e, koju Ce biti puno lakSe i jednostavnije
organizirati.58 Stupanj podjele rada i specijalizacije u organizaciji u najuzoj je vezi s

horizontalnom i vertikalnom diferencijacijom. Sto je visi stupanj horizontalne i

%8 M. Zugaij, op.cit., str. 164.
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vertikalne diferencijacije u organizaciji, bit ¢e dublja i detaljnija podjela rada u
organizaciji, a specijalizacija veéa. Posljedica je duboke podjele rada i uske
specijalizacije sloZenija organizacija, nasuprot plitkoj podjeli rada i blagoj
specijalizaciji koje C¢e =zahtijevati jednostavniju i manje sloZzenu organizacijsku

strukturu.

Kod analize menadZmenta i poloZaja menadzera vrlo su vazne razine menadzmenta.
Svaki menadzer, bez obzira na menadzersku razinu, obavlja razliCite zadatke i
funkcije (planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrola).
Uobi¢ajena podjela menadzera je na menadzere najviSe, srednje i najnize razine.
Navedena podjela menadzera prisutna je i u poduzeéu "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.0., a broj razina menadZmenta je 3. Postojanjem manjeg broja
hijerarhijskih razina, zakljuCuje se da se s obzirom na vertikalnu diferencijaciju, radi o
plitkoj i jednostavnoj organizaciji. U navedenom poduzeéu horizontalna diferencijacija
provedena je na Sest organizacijskih jedinica: sektor maloprodaje; sektor nabave,
veleprodaje i proizvodnje; sektor marketinga i razvoja; sektor ljudskih resursa te
op¢ih i pravnih poslova; sektor financija, raunovodstva i kontrolinga te sektor
turizma. S obzirom na navedeni broja organizacijskih jedinica na istoj organizacijskoj
razini, zakljuCuje se da se sa stajalista horizontalne diferencijacije radi o sloZenoj

organizacijskoj strukturi.

Osim razine menadzmenta, na kojoj se menadzeri nalaze, bitno obiljezje njihova
posla i pozicije je i raspon kontrole. Pod rasponom kontrole misli se na broj ljudi koji
su neposredno podredeni jednom menadzeru.®®* U poduzeéu "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.o. prisutan je uzi raspon kontrole, jer svaki menadzer
koordinira rad manjeg broja podredenih. U navedenom poduzecu broj podredenih
raste s obzirom na razinu menadzmenta, Sto znaci da menadzeri na najvisoj razini
imaju najuzi raspon kontrole. Razlog tomu je to 8to se na viSim razinama
menadZmenta rjeSavaju slozeni problemi i donose strateSke odluke koje zahtijevaju
veliki broj medusobnih interakcija izmedu menadzera i njihovih suradnika, a upravo
uzi raspon kontrole to omogucuje, dok se na nizim razinama menadzmenta javlja
potreba za dubljom i detaljnijom podjelom rada, a koordinaciju veceg broja suradnika
omogucuje Siri raspon kontrole. Poduze¢e "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.

¥p Sikavica, op.cit., str. 61.
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moze se s obzirom na horizontalnu diferencijaciju svrstati u slozeno organizirana

poduzeca.

Pod formalizacijom organizacije podrazumijeva se stupanj propisivanja organizacije,
odnosno razine norme, procesa, pravila i procedura, kojima je odredeno
funkcioniranje organizacije kao i ponasanje njezinih ¢lanova. Stupanj formalizacije
organizacije povezan je sa slozenoSc¢u organizacije te s veli€inom kao ¢imbenikom
organizacije. To znacCi da su slozene organizacije u vecoj mjeri formalizirane od
manje slozenih organizacija te da ¢e velike organizacije biti formaliziranije od manijih.
Formalizirane organizacije manje su fleksibilne i sporo odgovaraju na izazove
okoline, za razliku od neformaliziranih organizacija koje su fleksibilne i dobro
reagiraju na izazove okoline. U organizacijama s vec¢im stupnjem formalizacije
prisutno je manje usmenog komuniciranja i usmenog dodjeljivanja zadataka

izvrsiteljima, dok upravo to dominira u organizacijama s niskim stupnjem fomalizacije.

Kao Sto je ranije navedeno, "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. pripada skupini
velikih poduzeca, no u organizaciji jo$ nije prisutan visoki stupanj formalizacije. Ono
uz statut ima brojne procedure, kao Sto su procedura zapoSljavanja, procedura
premjestaja radnika, procedura prilikom izdavanja robe, procedure o otvaranju i
zatvaranju trgovina. Poduzece osim procedura nema pravilnik, poslovnik i druge
dokumente kojima bi podigao stupanj formalizacije. U poduzec¢u svaki zaposlenik zna
svoj zadatak te tko mu je nadreden odnosno od koga dobiva upute za rad. Isto tako
zaposlenik je upoznat s time da li odredeni posao moze obaviti samostalno ili
isklju€ivo po nalogu nadredenoga. U poduzecu se kombinira usmeno i pismeno
komuniciranje te dodjeljivanje zadataka izvrSiteljima, ovisno o tome radi li se o ve¢

poznatom ili nekom novom procesu.

Centralizacija i decentralizacija kao dimenzije organizacijske strukture oznacCavaju
odredeni stupanj koncentracije ili distribucije ovlasti za dono$enje odluka.®
Centralizacija oznaCava da su odlucivanje, upravljanje i reguliranje koncentrirane na
vrhu organizacijske strukture, Sto znali da najvaznije odluke donosi uprava
poduzeca. Decentralizirana su ona poduzeca u kojima je odlu€ivanje distribuirano na

nize razine organizacije sve do rukovoditelja ili istaknutih izvrSitelja. Stupanj

0 M. Jurina, op.cit., str. 42.
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centralizacije i decentralizacije ovisi 0 veli€ini organizacije, slozenosti i broju procesa,

vrsti djelatnosti, tradiciji, okruzeniju.

Poduzecée "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. je vrlo centralizirano, no prisutan je i
maniji stupanj decentralizacije odluCivanja. To znaCi da se sve najvaznije odluke
donose na najvisoj razini menadzment, dok nize razine menadzmenta donose manje
vazne odluke, ali uz prethodnu suglasnost menadzera najviSe razine. Centralizacija
omogucuje izravnu koordinaciju i kontrolu organizacije, s obzirom da se provodi s
vrha organizacije. Navedeno poduzece joS uvijek moze efikasno poslovati s obzirom
na centralizirano odlucivanje, no sa daljnjim rastom poduzeca, morat ¢e puno veci

broj odluka delegirati nizim razinama menadzmenta.

5.3.4. Vodenje, odgovornost i ovlast

Vodenje je jedna od najvaznijih funkcija menadzmenta. Predstavlja prenoSenje
Covjekove vizije, visih ciljeva na druge ljude uz podizanje ljudskih mogucnosti na visu
razinu, ¢esto do maksimalnih mogu(:nosti.61 Bit je vodenja u slijedenju, odnosno u
volji ljudi da slijede ono Sto je voda naredio ili rekao te da se toga pridrzavaju.
Vodenje ukljuCuje i motiviranje, stilove vodenja i komuniciranje jer se ono zapravo

bavi meduljudskim aspektom menadzmenta.

Razlikuju se dva stila vodenja, a to su autokratski i demokratski stil vodenja.
Autokratski stil vodstva karakterizira Cinjenica da je sva vlast koncentrirana kod
menadzera Koji zapovijeda te je prisutna jednosmjerna komunikacija u odnosu
izmedu rukovoditelja i podredenih. U demokratskom stilu vodstva menadzer se prije
donosenja odluka konzultira s podredenima ili ih ukljuCuje u proces odlucivanja. U

ovom stilu vodstva menadzer veliku pozornost pridaje meduljudskim odnosima.

Uz samo vodenje povezuju se pojmovi odgovornosti i ovlasti. Ovlast se moze
definirati kao ograniCeno pravo uporabe sredstava organizacije i usmjeravanja
napora ljudi u Zeljenu smjeru.®® S obzirom na razligite razine organizacije razlicita je i
razina ovlasti koje menadzZeri mogu imati. Tako da bi najviSe ovlasti trebali imati
menadZzeri na najvis§im razinama menadzmenta, dok bi menadzeri na nizim razinama

trebali imati manje ovlasti od svojih pretpostavljenih. Postoje dva osnovna tipa

®" ibidem, str. 264.
©2p Sikavica, op.cit., str. 64.
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ovlasti: linijska i stozerna ovlast. Ovim osnovnim tipovima ovlasti moze se dodati i

treéi koji se naziva funkcijska ovlast.®®

Odgovornost se moze definirati kao obveza obavljanja zadataka uz zadovoljavajuée
rjeéenje.64 Odnos izmedu ovlasti i odgovornosti mora biti uravnotezen na svim
organizacijskim razinama. To znaci da viSe organizacijske razine imaju vecu ovlast,
ali i ve€u odgovornost, nasuprot niZzim organizacijskim razinama koje imaju manju
ovlast, ali i manju odgovornost. Svako radno mjesto u organizaciji mora imati
odreden stupanj odgovornosti za obavljanje preuzetog =zadatka. Raspon
odgovornosti podrazumijeva broj svih posredno i neposredno podredenih jednom

menadZeru na odredenoj razini organizacijske piramide.

U poduzeéu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o. karakteristiCan je benevolentno-
autoritativni stil vodstva. Postavljanje ciljeva i donoSenje strateskih odluka u domeni
je vrhovnog menadZmenta, no u donoSenje manje vaznih odluka, najcesce
operativnih, ukljuCuju se i suradnici. Kod donoSenja odluka menadzeri uzimaju u
obzir i poneke ideje i miSljenja svojih suradnika. S obzirom da vrhovni menadzment
ima odredeno povjerenje u suradnike, maniji broj odluka delegira na nize razine, no te
odluke i dalje ostaju pod njihovom ¢&vrstom kontrolom. U navedenom poduzecu
postoji samo jedna vrsta ovlasti, i to linijska ovlast. To znaci da se ovlast prenosi s
nadredenog na podredenog, od najviSih prema najnizim razinama u organizacijskoj
strukturi poduzeca. Linijska ovlast ureduje odnose u organizaciji na nacin da
nadredeni izravno nadgleda podredenog, ¢ime se stvara i organizacijska hijerarhija
koja se naziva lanac zapovijedanja. U poduzecu najvecu ovlast imaju menadzZeri na
najviSim razinama te shodno tome vecu odgovornost u odnosu na menadzere na

nizim razinama koji imaju manju ovlast, ali i manju odgovornost.

8 oc. cit.
% ibidem, str. 65.

40



5.4. Analiza organizacijskih postupaka i sredstava

Organizacijski postupci su sredstva kojima se propisuju procedure odnosno postupak
obavljanja nekih poslova.®® Istrazivanje organizacijskih postupaka odnosi se na
istraZivanje kojim se utvrduje da li je propisan redoslijed operacija te koliko je on
ekonomski optimalan. Samo istraZivanje obuhvaca istrazivanje radnih postupaka i
istraZivanje organizacijskih procedura. Potrebno je provesti ova istrazivanja u sklopu
svake funkcije ili organizacijske jedinice kako bi se dobila potpunija dijagnoza. Ovim
istrazivanjem utvrduje se efikasnost sustava rada i bonitet funkcioniranja

organizacije.

Istrazivanje primjene organizacijskih sredstava ukljuCuje istrazivanje kojim se
utvrduje da li se u poduzecu primjenjuju i na koji naCin pomoc¢na sredstva.
Organizacijska sredstva koriste se pri uspostavljanju nove organizacije, ali i pri
mijenjanju, unapredivanju i odrZzavanju postojece organizacije. U pomoc¢na sredstva
ubrajaju se sporazumi, statut, pravilnici, poslovnici, organizacijske sheme,

organizacijski priru¢nici te suvremena tehni¢ka pomagala.®®

Organizacija koja ima vedéi broj organizacijskih sredstava je kvalitetnija. Postoje
razliCite vrste organizacijskih sredstava kojima se u poduzecCima sluze pri oblikovanju
organizacije, a to su organizacijski akti, grafiCki prikazi te suvremena tehnicka
pomagala. Na slici 5. navedena su organizacijska sredstva koja postoje u poduzecéu
"ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0., ali i ona koja ne postoje.

5 M. Dujani¢, Organizacija, Rijeka, Veleuciliste u Rijeci, 2006., str. 11.
& M. Dujani¢, Organizacija, Rijeka, Veleugiliste u Rijeci, 2006., str. 11.
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Slika 4.0rganizacijska sredstva u poduzecu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.o.

Postoji u poduzecéu Ne postoji u poduzecu
Pravila/statut poduzeca Pravilnik
Organizacijske okruznice Poslovnik

Organizacijski postupci/procedure Odluke
Organizacijske sheme Organizacijski priruénik
Suvremena tehniCka pomagala Dijagrami i grafikoni
Gantogrami
MreZni dijagram
Grafi¢ki prikaz redoslijeda dogadaja
Graficki prikaz odgovornosti

lzvor: Samostalna izrada autorice, stanje na dan 01.03.2019.

5.5. Kriticki osvrt na postojece stanje organizacije poduzeca

U poduzecu "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. zadaci su jasno definirani, a to
omogucuje postizanje Zeljenog stanja, tj. ostvarenje postavijenih ciljeva poduzeca.
PoduzecCe je opremljeno suvremenom tehnologijom i strojevima koji omogucuju

pruzanje kvalitetnih usluga te proizvodnju vrhunskih proizvoda.

PoduzecCe s obzirom na broj zaposlenih pripada u velika poduze¢a. U navedenom
poduzecCu postoje tri razine menadzmenta, a broj podredenih raste odozgo prema

dolje, Sto znaci da menadzer na niZoj razini ima veci broj podredenih.

Trgovacki obrt Market ,Plava Laguna® svake je godine preuzimao po nekoliko
objekata diliem Istre te je na taj nalin nastalo poduzeée "ISTARSKI
SUPERMARKETI" d.o.0. Lokacija sjedista poduze¢a odabrana je na nacina da se

poduzece orijentiralo na dostupnost radne snage te poznavanje lokalne vlasti. U
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poduzeCu se najvaznije odluke donose na najviSoj razini menadzmenta, dok nize
razine menadzmenta donose manje vazne odluke, ali uz prethodnu suglasnost
menadZera najviSe razine. Upravo to predstavlja i najveci organizacijski problem
zbog velikog stupnja centralizacije u organizaciji, koji opterecuje vrhovne menadzere
obvezama, odlukama i time $to nisu specijalizirani za sva podrucja koja su ima dana

na upravljanje.

Daljnjim rastom poduzeca morat ¢e se donoSenje odluka decentralizirati, odnosno
trebat ¢e za donoSenje odredenog broja vaznih odluka ovlastiti nize razine u
organizaciji. Svakako da ce i dalje biti potreban odredeni stupanj centralizacije u
organizaciji, i to ponajprije za odluke koje su najvaznije za cijelu organizaciju te koje

se moraju donositi na najvisoj razini menadzmenta.

Na taj nacin vrhovni menadzeri mogli bi se viSe posvetiti strateSkim pitanjima i
planovima, a niZe razine odlucivale bi o stvarima sa kojima su najbolje upoznate.
Decentralizacija odluCivanja rezultirala bi brzim donoSenjem odluka, one bi bile viSe
uskladene s okolinom te ve¢om zainteresiranosS¢u podredenih kojima je delegirana

ovlast.
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6. ZAKLJUCAK

Svaki €ovjek pripada veéem broju razli€itih organizacija, a kako bi uspjeSno obavio
sve zadace koje se oCekuju od njega, mora biti dobro organiziran. Organizacija
pocCinje s pojavom Covjeka jer se on njome pocCeo baviti usporedno s obavljanjem
proizvodnog rada. Pojam organizacije definira se kao svjesno udruZivanje ljudi,
kojima je cilj da odgovarajucim sredstvima ispune odredene zadatke, s najmanjim
mogucéim naporom na bilo kojem podrucju rada i Zivota. Projektiranje organizacije
javlja se zbog rasta i razvoja poduzeca, potrebe rjeSavanja sloZenih organizacijskih

problema te sloZenosti uvjeta u kojima poduzece funkcionira.

Projektiranje organizacije je slozen proces, a faze projektiranja se provode po
kronoloskom redoslijedu. U radu se projektiranje organizacije pojasnilo kroz Cetiri
faze, a to su: pokretanje, istraZivanje, projektiranje i aplikacija. Srz rada predstavlja
druga faza projektiranja organizacije, {j. istrazivanje postojeCeg stanja organizacije, a
kako bi se poblize objasnili koraci istrazivanja oni su prikazani na primjeru konkretnog

poduzeca.

Poduzece "ISTARSKI SUPERMARKETI" d.o.0. po broju zaposlenih pripada u velika
poduze¢a, a karakterizira ga funkcijska organizacijska struktura. Daljnji rast
poduzeca uzrokovat Ce potrebu za promjenom u razini odluCivanja odnosno
distribuciju donoSenja odluka na nize organizacijske razine. Trenutno poduzeée
ostvaruje sve zacrtane ciljeve po unaprijed utvrdenom planu, no postoji prostor za
unaprjedenje i poboljSanje boniteta organizacije, ako se prihvati novo organizacijsko
rieSenje, tj. decentralizacija odluCivanja. Prihvacanje novog rjeSenja moglo bi
rezultirati vidljivim poboljSanjem u poslovanje na nacin da bi vrhovnom menadzmentu
ostalo na raspolaganju vise vremena za donoSenje stratedkih odluka, ubrzao bi se

proces donosenja odluka te bi odluke bile viSe uskladene sa stanjem okoline.

Moze se zakljuciti da osim $to teorija naglaSava vaznost organizacije i kontinuiranog
pra¢enja i mjerenja njezine funkcionalnosti te usavrSavanja radi boljeg poslovanja
poduzeca, to zaista jest i praksa. Vrlo je vazno da se organizacija ne zanemaruje,
nego da se zna na pravi nacin njegovati i proaktivno djelovati na nacin da se

problemi uoce na vrijeme prije nego postanu nerjesivi.
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