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TEORIJA ORGANIZACIJE

Organizacija je povezovanje posameznikov in sredstev z namenom doseganja skoupnega cilja.

Elementi organizacije: posamezniki, sredstva, namen, povezovanje, cilji. Vsak ima za sabo zelo široko kompleksno področje.

Temeljna značilnost organizacije je v kompleksnosti. Organizacija kot fenomen sodobne družbe je prisotna na vseh segmentih našega delovanja.

VZROKI POVEZOVANJA: učinkovitost (tudi količinsko)

delitev dela je produkt in obenem tudi temelj sodobne civilizacije. S stališča organizacije je pomembna tehniška delitev dela - usmeritev sposobnosti za opravljanje določenih opravil (specializacija) Za združevanje posameznih specializacij je potrebno povezovanje. Potreba po povezovanju znanj bo vse večja.

Povezovanje (ustvarjanje celote z določenim namenom za dosego nekega cilja) ima dve pojavni obliki:

· institucija - organizacija kot nek pravno formalni subjekt, ki ima določene pravice in dolžnosti.

· funkcionalni pomen - z vidika delovanja, združba dosega zastavljene cilje. Ima več razsežnosti:
· v smislu dejavnosti - organiziranja
· v smislu rezultata - organizacija kot rezultat:
· kot struktura

· kot procesi

· kot kultura

STRUKTURA predstavlja:

· določen statičen presek oz. vidik organizacije - ker struktura obstaja relativno dalj časa v tej obliki - relativno stabilen del organizacije.
· ustroj oz. razporeditev organizacijskih zmogljivosti (to so posameznik in resursi) po različnih osnovah - posameznike in ostale resurse - sredstva razporedimo znotraj organizacije po različnih kriterijih. Najbolj značilno razporejanje je nastalo na osnovi tehnične delitve dela, ki ima za posledico funkcijska področja, ki predstavljajo posamezna zaokrožena strokovna opravila. Funkcijsko razporejanje je osnova razporejanja v organizaciji.
· integriranje v celoto - ta integracija poteka preko določenih komunikacij (pomembni so informacijski tokovi), hierarhije in formalizacije. Elemente ponovno povežemo med sabo, da bodo delovali v smislu cilja. Tako ustvarimo strukturo organizacije.
Struktura je negativen del organizacije, ki zavira prilagodljivost, ker je relativno trajen del, vzpostavlja notranja razmerja, ki naj bi ves čas delovala.
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Organizacija v smislu procesov: delovanje posameznikov ustvarja določene aktivnosti, ki so usmerjene k nekemu skupnemu cilju. Zbir teh aktivnosti ustvarja določen proces v organizaciji. Organizacija deluje le v procesu, brez njega ne zaživi.
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Kulturna razsežnost organizacije kot rezultata - pomembna do začetka 90-ih. Danes imajo največji pomen procesi, pred tem je bila najpomembnejša struktura.

TIPSKE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE - prevladujoče oblike:

· funkcijska (prevladujoča v svetu)

· divizijska
· projektna
· matrična
Ena izmed temeljnih značilnosti sodobnih organizacijskih struktur je sobivanje različnih struktur v podjetju. Ena je prevladujoča, ostale za določene segmente.

FUNKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Uporablja funkcijsko delitev, ki predstavlja delitev organizacijskih zmogljivosti (ljudje in resursi) na osnovi strokovno zaokroženih delnih nalog. Je ena izmed prvih organizacijskih struktur, ki se pojavi. V posameznem področju združujemo določena sorodna dela.

Prednost: omogoča zelo visoko stopnjo specializacije, kar nam prinaša visoko stopnjo profesionalnosti, visoko učinkovitost teh strokovnjakov.

Njen nastanek je pogojen s tehniško delitvijo dela.

Slaba stran: nefleksibilnost kot posledica nepovezanosti. Usmeritev v poslovno funkcijo in zapostavljanje skupnih ciljev podjetja. Posledica je neprilagodljiva organizacija. Zaradi nefleksibilnosti podjetje zgublja stik s kupcem oz. tržiščem.

Z rastjo organizacije se kompleksnost povečuje.
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DIVIZIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Predstavlja delitev na posameznih proizvodnih programih ali storitvah. Kaj delimo in kaj obdržimo skupaj je odvisno od posamezne situacije. Kontingenčna ali situacijska teorija - določa, da moramo v organizaciji upoštevati razne situacijske dejavnike.

Holding struktura - skupaj obdrži samo razporejanje financ, druge službe so vse posebej. Je ena najbolj ohlapnih oblik divizijske strukture. Pušča največ avtonomije posameznim objektom znotraj organizacije. Cikli delovanja posameznih panog so različni, ne sovpadajo, zato je potrebno usklajevati financiranje posameznih nalog.

Pomankljivosti: zanemarjanje skupnih ciljev.

Prednosti: bližina tržišča, hitro reagiranje.

Stopnja decentralizacije je zelo različna. Skoraj vsako podjetje ima določen razpored.

Koncern - združeni kadri in finance, v veliki meri tudi raziskave in razvoj, informatika,itd.
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MATRIČNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Združenje pozitivnih elementov funkcijske in divizijske. Združimo decentralizacijo z visoko stopnjo specializacije, učinkovitosti. Zaradi problema dvojnega vodenja (navodila funkcijskega in divizijskega šefa ne sovpadajo ) se ni nikoli uveljavila kot vsesplošno uporabna, ampak samo po segmentih.

[image: image5.jpg](I




PROJEKTNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Je prisotna v večini podjetij kot vzporedna. Je predvsem začasna, ker je projekt zbir določenih aktivnosti s točno opredeljenim časom trajanja, potrebnimi finančnimi sredstvi in ostalimi resursi. Tipična projektna podjetja so konstrukcijska, strojegradna. V večini primerov so začasni - organizacija, ki je matrično združena v organizacijo, ima svojega vodjo, ki mora s svojo skupino rešiti določeno nalogo. Po končanem projektu se ta organizacija razpusti. 

Pomankljivost: poraba časa je večja, vendar je večja tudi kakovost. Lahko dosežemo visoko stopnjo učinkovitosti.

Te štiri tipske organizacijske strukture predstavljajo osnovo pojavnih oblik, kot jih poznamo danes.

Upravljanje - razpolaganje z lastnino. To so odločitve, ki so temeljne za razpolaganje z lastništvom.

Management - proces organiziranja, vodenja, kontroliranja in planiranja organizacijskih resursov z namenom doseganja postavljenih ciljev (ki jih določa upravljalec).

Vodenje - proces usmerjanja sodelavcev k postavljenim ciljem. Vplivamo na ravnanje ljudi. Je podrejeno managementu.
SISTEMATIZACIJA ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR PO H. MINTZBERGU

· Podobnost organizacijskih struktur
· koncept H. Mintzberga:
· koordinacija ljudi je najpomembnejši element organizacije

· obstajajo splošni elementi organizacijskih struktur

· na temelju splošnih elementov organizacijskih struktur lahko definiramo določene tipe organizacijskih struktur.

KOORDINACIJSKI MEHANIZMI

· koordinacija je medsebojno usklajevanje ljudi in njihovih aktivnosti ob stalni prisotnosti komunikacije in kontrole izvrševanja.
· Mintzberg deli koordinacijo na 6 oblik:
· medsebojno prilagajanje - na temelju medsebojnega komuniciranja
· direktna kontrola - ena oseba kontrolira več izvajalcev z namenom korigiranja njihovega delovanja v skladu s skupnim ciljem.
· standardizacija načina dela - predvsem v industriji
· standardizacija outputa - končna oblika je postavljena, pot za dosego cilja je prepuščena izvajalcu.
· standardizacija znanja in veščin - zahteva določene sposobnosti, ki se dosežejo z izobrazbo.
· standardizacija norm in obnašanja - kot način obnašanja in reagiranja.
OSNOVNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Po Mintzbergu se prikazuje organizacijska struktura na splošno in je sestavljena iz 5 splošnih elementov:

· strateški vrh

· srednja linija

· operativno jedro

· tehnostruktura

· štab za podporo

Organizacije imajo svoj določen življenski cikel, ki skozi čas raste, doseže vrh v razvoju, se giblje proti svojemu koncu in lahko tudi izgine.

Namen managementa - ugotoviti, v kateri fazi razvoja se organizacija nahaja, da z določenimi ukrepi ne dopusti, da pride v končno fazo, ampak pravočasno in s pravilnimi ukrepi obdrži organizacijo na ravni, da podjetje ne pride v obdobje, ko je obsojeno na propad. Najprej je treba stanje stabilizirati in nato ponovno zagnati rast.

Strateški vrh

· dejansko vodi podjetje, sprejema najvažnejše odločitve in daje podjetju splošne usmeritve.
· koordinacija je zagotovljena z medsebojnim prilagajanjem.
Operativno jedro

· na nasprotni strani strateškega vrha se nahaja operativno jedro, katerega člani izvajajo delovne naloge.

· operativno jedro sestavljajo:

· nabava in skladiščenje surovin

· proizvodnja

· prodaja in distribucija

· vse službe, ki pomagajo pri izvrševanju gornjih nalog

· operativno jedro je srce organizacije - in največ je standardizacije.
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Srednja linija

· povezuje strateški vrh in operativno jedro

· način koordinacije je direkten nadzor nad podrejenimi, vendar imajo tudi druge pomembne naloge:

· zbiranje informacij o izvrševanju dela
· odločanje, povezano z različnimi vprašanji podrejenih
· skrb za zagotavljanje resursov za svoje podrejene
· vzdrževanje vseh pomembnih povezav z vodstvom in strokovnjaki
· vzdrževanje občasnih stikov
· skrb za pravilno funkcioniranje organizacije
Tehnostruktura

· naloge tehnostrukture so predpisovanje metod in načinov dela v operativnem jedru, kar je dejansko standardizacija dela (izdelava tehnološkega procesa, planiranje proizvodnje, študij dela in časa, kontrola kvalitete v delavnicah…)

· s pomočjo funkcijske komunikacije in medsebojnega prilagajanja izvedejo koordinacijo lastnih služb z drugimi službami.

Štabi za podporo

· niso identični štabnim enotam v obliki svetovalnega dela

· nastopajo kot samostojne organizacijske enote.
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ENOSTAVNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

· nima tehnostrukture niti štaba za podporo

· predvsem majhna podjetja, kjer je vse v rokah lastnika podjetja.

· kompleksnost v podjetju je majhna, prav tako formalizacija, vendar ima visoko stopnjo centralizacije

· Dobra stran: v fleksibilnosti, hiter pretok informacij

· Slaba stran: nima zadostnih resursev, ko gre za koncentracijo potrebnega znanja. Problem združevanja znanja in financ pri novih vlaganjih. Manjša možnost preživetja krizne situacije kot večja podjetja.

· Kdaj jo uporabiti: kadar gre za manjša ali nova podjetja, ko vzpostavljamo nekaj. Kadar podjetje izloča iz svojega programa določen segment in ustanovi novo podjetje, takrat postavi enostavno organizacijsko strukturo.

· Kot temeljni koordinacijski mehanizem uporabljamo neposredni nadzor

· so najbolj množično uporabljene organizacijske strukture.

STROJNA ORGANIZACIJA

· značilnosti (široko operativno jedro, trdna srednja linija, močna tehnostruktura, močan štab za podporo, običajni strateški vrh)

· najpomembnejša karakteristika strojne organizacije je močna tehnostruktura - način dela je standardiziran in tehnostruktura je ključni del takšne organizacije.
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· ostale značilnosti:

· zahteve po enostavnem in stabilnem okolju
· stalna rast
· velika podjetja
· cilji jasni in kvantitativno določeni
· Tako strukturo najdemo predvsem v industriji

· Dobre strani: lahko naredimo in izpostavimo standardizacijo - učinkovitost

· Slabe strani: slaba prilagodljivost okolju

· Lahko je zelo podobna funkcijski organizaciji v enostavni razlagi.

PROFESIONALNA ORGANIZACIJA

· osnovni koncept - moč organizacije v operativnem jedru (tipičen predstavnik je bolnica) - neodvisnost v izvajanju aktivnosti

· strokovnjaki so osvobojeni mnogih koordinacijskih nalog in veliko časa posamezniki porabijo za izobraževanje.
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· visoka stopnja decentralizacije

· težišče je v operativnem jedru, ki je sestavljeno iz določenega števila standardnih področij

· strateški vrh ima drugačno vlogo v vodenju podrejenih:

· razreševanje konfliktov strokovnjakov
· koordinacija dela znotraj operativnega jedra
· delo v povezovanju štabov
· kontakt z zunanjimi institucijami
· srednja linija je zelo ozka in kratka - samo ena hierarhična raven

· štab za podporo je zelo velik

· tehnostruktura je zanemarljiva

· profesionalna odločitev in administrativno odločanje

· splošni problemi profesionalne organizacije:

· diskrecija 
· inovacija
· kontrola
· dobre strani: demokratičnost, ugodno za delo timov, majhna formalizacija

· slabe strani: prekrivanje delovnih nalog, nižja učinkovitost

· kdaj jo uporabljamo: kompleksnim in stabilnim okoljem, visokoprofesionalna tehnologija

· koordinacijski mehanizmi - standardizacija znanja.

DIVERZIFICIRANA ORGANIZACIJA (DIVIZIJSKA)
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Stroškovna enota - zasledujemo stroške v podjetju

Profitna enota - imeti mora proizvodnjo, nabavo in pordajo

Investicijska enota - možnost razpolaganja s sredstvi za investiranje. Tu že govorimo o diverzijski organizacijski strukturi.

· celotna družba ima:

· strateški vrh
· zelo široko tehnostrukturo
· zelo majhno srednjo linijo
· široko in močno operativno jedro, ki je sestavljeno iz večjega ali manjšega števila divizij
· pojav divizij je povezan:

· z delitvijo proizvodnega programa
· z regionalnimi vplivi
· iz potrebe po oskrbovanju različnih kupcev
· vloga strateškega vrha:

· definiranje strategije
· dodeljevanje finančnih sredstev
· kontrola učinkovitosti divizij
· imenovanje vodilnega divizije
· zagotavljanje določene podpore divizijam
· značilnosti:

· temeljni koordinacijski mehanizem te organizacije je standardizacija outputa
· decentralizacija
· razpon kontrole na vrhu je zelo velik
· dobre strani: bližina tržišča, hitro reagiranje

· slabe strani: zanemarjanje skupnih ciljev

DEFINIRANJE STRATEGIJE (    Vizija (postavi jo strateški vrh)

(
Globalna strategija 

(
Poslovna strategija

(
Funkcijska strategija

INOVATIVNA ORGANIZACIJA

· osnovni koncept:

· temelji na adhokratskih principih, povdarek je na ustvarjalnih timih.
· strateški vrh, skoraj nikakršne srednje linije, operativna adhokracija, administrativna adhokracija 

· karakteristike:

· zahteva se široko znanje
· tehnostruktura skoraj ne obstaja
· naloge niso definirane
· večina ljudi ne želi delati v takem okolju
· podjetja morajo ostati majhna
· veliko porblemov s koordinacijo
· strateški vrh:

· stalni dotok novih projektov
· povezave z okoljem
· usmerjanje poteka projektov
· štab za podporo kot pomoč v projektnih timih

· srednja linija je zanemarljiva

· dobre strani: visoka kreativnost, visoko profesionalni strokovnjaki

· slabe strani: delo povezano s spremembami

· uporablja se v podjetjih visoke tehnologije

MISIONARSKA ORGANIZACIJA

· ni jasno izraženega elementa organizacije

· temelji na močni organizacijski strukturi

· delovanje organizacije:

· na podlagi prostovoljnega podrejanja
· ni potrebna posebna prisila
· je zelo toga
· temeljni kontrolni mehanizem je standardizacija norm obnašanja.
FAKTORJI, KI VPLIVAJO NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO

OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE - ORGANIZACIJSKI DESIGN

· definiramo ga kot:

· Izbor take organizacijske strukture, ki je tako usklajena z lastno strategijo podjetja in zahtevami okolja v določenem trenutku, da podjetje lahko uspešno doseže zastavljene cilje.
· vplivni dejavniki:

· strategija
· okolje
· velikost podjetja                situacijski dejavniki
· tehnologija
· drugi
VPLIV STRATEGIJE

Strategija je pot ali način za dosego postavljenih ciljev. Opredeljuje vrste načina, kako dosežemo cilj podjetja. Za določen izdelek naredimo svojo strategijo. Vizija predstavlja nekvantificiran pogled v prihodnost in je na vrhu hierarhije strategij. Na tej osnovi se postavi globalna strategija, ki ima v sebi že točno opredeljene strateške cilje poslovanja. Poslovna strategija - zelo natančno opredeljujemo skozi neko daljše časovno obdobje.

Vpliv strategije na organizacijsko strukturo - prve ugotovitve postavi Chandler. Strateško razmišljanje sodi v sklop planiranja (miselni proces pogleda v prihodnost). Prodajni plan je osnova vseh planov v podjetju. Vendar to ni dovolj, potreben je tudi pogled v okolje in primerjanje okolja z lastno tehnologijo. To je filozofija strateškega planiranja.

Te strategije je potrebno tudi uresničiti, zato se za podporo nadgradnje strateškemu planu razvije strateški management. Torej za strateško planiranje potrebujemo:

· analiza okolja

· analiza lastnih resursov

· vizija

· strategija (predstavlja dolgoročen pogled v prihodnost)
Napaka v strategiji je lahko usodna (naredimo jo lahko samo enkrat). Redko se popravi.

Sledi uresničitev strategije - strateški management zajema:

· oblikovanje organizacijske strukture            strateški          

· oblikovanje organizacijske kulture                proces     

· oblikovanje sistema delitve resursov            strateškega

· oblikovanje sistema kontrole                          managementa

Povdarek uresničevanja strategije je na organizacijski strukturi in kulturi.

CHANDLERJEVA TEZA RAZMERJA STRATEGIJA - STRUKTURA

· preučeval je zgodovinski razvoj velikih korporacij in prišel do ugotovitve, da so organizacijske strukture v treh stopnjah:
· enostavna organizacijska struktura

· funkcijska organizacijska struktura

· divizijska organizacijska struktura

· postavi tezo, da struktura sledi strategiji.
MILES IN SNOW: 4 VRSTE STRATEGIJ GLEDE NA OKOLJE

· podjetje ali organizacija mora imeti 4 vrste strategij:

· branitelj

· raziskovalec

· analizator

· reaktor

Če je okolje stabilno, je strategija branilec - ohrani obstoječe tržne deleže in ohranimo isti nivo kot do sedaj. Organizacija mora imeti formalizacijo, delitev dela in kontrolo.

	Strategija
	Cilji
	Okolje
	Strukturne karakteristike

	
	
	
	

	branilec
	stabilnost

učinkovitost
	stabilno
	trdna kontrola, močna delitev dela, visoka stopnja formalizacije

	
	
	
	

	analizator
	stabilnost

fleksibilnost
	spremenljivo
	umirjena centralizirana kontrola, trdna kontrola nad padajočimi aktivnostmi, rahla kontrola nad novimi podvigi

	
	
	
	

	raziskovalec
	fleksibilnost
	dinamično
	rahla struktura, majhna delitev dela, nizka stopnja formalizacije, decentralizacija


VPLIV OKOLJA

· sestavljeno iz 3 podsistemov:
· splošno (najširši okvir delovanja podjetje)

· specifično

· interno

· splošno okolje:

· splošno politično okolje in vlade
· pravno okolje
· tehnološko okolje
· demografsko okolje
· sociokulturno okolje
· specifično okolje:

· splošno ekonomsko okolje
· kupci
· viri razvoja in dobavitelji
· konkurenca
· delovna sila
· interesne skupine
· finančne investicije
· interno okolje: notranja struktura organizacije.

MEHANIČNA IN ORGANSKA ORGANIZACIJA - ŠTUDIJA BARNS IN STALKER

· študije o okolju, izdelane v 60-ih povdarjajo odvisnost od okolja, v katerem se podjetje nahaja.

TIPI OKOLJA - ŠTUDIJA EMERYA IN TRISTA

· razlikuje 4 tipe okolja, ki se medsebojno razlikujejo po kompleksnosti, negotovosti, medsebojni povezanosti vplivnih faktorjev in naključnih kombinacij

· mirno naključno okolje
· mirno grupirano okolje
· nemirno relativno okolje
· turbulentno okolje
PODSISTEMI OKOLJA - ŠTUDIJA LAWRENCA IN LORSCHA

· na osnovi raziskave sta ugotovila, da imajo posamezna podjetja zelo različne stike z okoljem.

· varno in negotovo okolje
· v vsaki organizaciji obstojajo notranja in zunanja podokolja

	Notranje podokolje
	Zunanje podokolje

	Prodaja

Proizvodnja

Raziskave in razvoj
	podokolje tržišče

tehno - ekonomsko

znanstveno


KLJUČNE DIMENZIJE OKOLJA

· kapaciteta 
· stalnost
· kompleksnost
Po Robinsonu ima katerikoli od tipov okolja 3 ključne dimenzije, ki ga karakterizirajo. Okolje kot faktor vpliva na organizacijsko strukturo zelo kompleksno. Treba je izbrati tiste dejavnike okolja, ki imajo največji vpliv.

VPLIV TEHNOLOGIJE

Tehnologija je organizacija in uporaba znanja za doseganje nekega praktičnega namena. Vključuje fizične manifestacije, kot so orodja in stroji in prav tako tudi intelektualne tehnike in procese, ki jih uporabljamo za reševanje problemov in doseganje željenega outputa.

ŠTUDIJA JOAN WOODWARD 

· velikoserijska proizvodnja in procesna industrija imata višjo raven formalizacije kot posamezna in maloserijska proizvodnja

· delež kvalificiranih delavcev je večji v posamični in maloserijski proizvodnji kot v drugih dveh.

· delež administrativnega osebja kot tudi štabnih organov je večji v velikoserijski proizvodnji in procesni industriji.

· pomen avtoritete je večji v velikoserijski proizvodnji in procesni industriji.

· uporaba različnih odborov je večja v procesni industriji kot v drugih dveh skupinah.

· Odbor - predstavlja integracijski komunikacijski mehanizem v organizacijski strukturi.

ŠTUDIJA CHARLESA PERROWA

· Dve dimenziji, s katerima se takšna tehnologija meri:

· Variabilnost delovnih nalog
· Primernost za analizo
Variabilnost nalog


	
	majhne izjeme
	veliko izjem

	naloge, problemi neprimerni za analize
	dela na osnovi znanj, veščin in sposobnosti
	Raziskovanje in razvoj

	
	
	Nerutinska proizvodnja

	primerni za analizo (ugodno strukturirani)
	Rutinska proizvodnja
	Inženirski prototipi

	
	Kontinuirani procesi
	Inženiring

	
	
	(težka oprema)


	Tehnologija
	Formalizacija
	Centralizacija
	Razpon kontrole
	Koordinacija in kontrola

	rutinska
	visoka
	visoka
	velik
	planiranje in trdna pravila

	inženiring
	nizka
	visoka
	zmeren
	poročila in sestanki

	znanje, veščine, sposobnosti
	zmerna
	majhna
	zmerno majhen
	izobrazba in sestanki

	nerutinska
	majhna
	majhna
	zmerno majhen
	skupinske norme obnašanja in sestanki


VPLIV VELIKOSTI PODJETJA

· velikost podjetja - število zaposlenih

ŠTUDIJE SKUPINE ASTON

· rezultati raziskave:

· koliko je podjetje večje, toliko večja je skupna formalizacija in tem bolj podrobno so opisane specifikacije nalog.

· kolikor bolj je podjetje odvisno od svojega matičnega podjetja (kot v primeru divizijske organizacije) ali od nekega velikega dobavitelja surovin, toliko bolj se odločanje koncentrira na vrhu, kar pomeni večjo centralizacijo.

· če so izdelki podjetja standardni (kar bi ustrezalo rutinski proizvodnji po Perrowu), bo večja formalizacija, močneje bodo določene procedure in pravila.

· če so izdelki podjetja nestandardni, je kontrola nad opravljanjem delovnih nalog bolj neposredna, oz. jo opravlja nadrejeni poslovodja osebno, vendar ni predpisana s formalno organizacijo - formalizacijo.

ŠTUDIJA PETRA BLAUA

· trdi, da ima velikost podjetja pomemben vpliv na organizacijsko strukturo, vendar degresivno.

· stopnja sprememb v organizacijski strukturi je večja, če se podjetje poveča s 100 na 300 zaposlenih, kot če se poveča z 2700 na 3000 zaposlenih.

KRITIKA VPLIVA VELIKOSTI ORGANIZACIJE

· kritiki pomembnosti vpliva velikosti organizacije so ugotovili, da na spremembo vpliva izvajanje funkcije managementa.

ZAKLJUČKI O VPLIVU VELIKOSTI ORGANIZACIJE

· na nekatere elemente organizacijske strukture ima velikost večji vpliv kot na druge

· velikost in kompleksnost - število hierarhičnih ravni

· velikost in formalizacija - velika medsebojna povezanost

· velikost in centralizacija - ni jasnih medsebojnih povezav

ŽIVLJENSKI CIKLUS ORGANIZACIJE
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	1.

Podjetniška faza

Nedoločeni cilj

Visoka kreativnost
	2.

Faza skupnosti

Neformalna komunikacija in struktura

Visoka privrženost
	3.

Faza formalizacije in kontrole

Formalizacija pravil

Stabilna struktura

Povdarek na učinkovitosti
	4.

Faza izdelave strukture

Kompleksnejša struktura

Decentralizacija

Diverzificirana tržišča
	5.

Faza upadanja

Visoka fluktuacija nameščencev

Povečanje števila konfliktov

Centralizacija


Organizacijski model - model predstavlja neko abstrakcijo stvarnosti. Miselna predstava koncepta organiziranosti, ustanove. Razsežnosti modela:

· strukturni vidik - iz strukture razberemo makro delitev na oddelke in delitev po delovnih mestih, iz tega dobimo pregled nad razmejitvami delovnih področij, razmejitve v pristojnosti in odgovornosti. Da pridemo do osnovne strukturne razsežnosti, potrebujemo neke kontingenčne faktorje: strategijo, tehnologijo, velikost, okolje
· procesni vidik - zelo tesno povezan z informacijskim sistemom (sočasni potek informacijskega toka)
· kulturni vidik

DINAMIČNO DELOVANJE ORGANIZACIJE

OSNOVNI ELEMENTI DELOVANJA ORGANIZACIJE

· uresničevanje nalog poteka vedno v procesu. Statični vidik organizacije je njen trenutni časovni presek. Organizacija “deluje” samo procesno. Procesni vidik pomeni niz aktivnosti, ki potekajo v določenem časovnem intervalu.
· organizacija živi in funkcionira samo v komunikacijah; brez komunikacij je mrtva (komunikacija je prenašanje informacij)
· sistem
· informacije
· komunikacije
· odločanje
· planiranje
· SIKOP

RAVNI DELOVANJA SIKOP-a

· v organizaciji obstajajo strateška, taktična in operativna raven

· navedene tri ravni pravzaprav funkcionirajo medsebojno relativno neodvisno, vsaka s svojimi informacijami, svojimi komunikacijami, odločitvami in plani.
· strateška, taktična in operativna raven so ravni odločanja in planiranja za različna časovna obdobja v prihodnosti z uporabo različnih virov informacij.
RAVEN RUTINSKIH OPERACIJ

· aktivnost in izvrševanje in dokončanje nečesa na operativni ravni imajo prav tako svoj določen cilj, vendar obstajajo poleg ciljnih aktivnosti na operacijski ravni tudi mnoge druge rutinske operacije
KAJ JE ORGANIZACIJSKI PROCES IN KAKO FUNKCIONIRA?

Organizacijski proces je vrsta organizacijskih posameznih nalog, ki morajo biti izvršene na natančno določen način.

Takšen proces ima nek končen organizacijski cilj in kontinuirano funkcionira in se ponavlja toliko časa, dokler organizacija živi. V sebi vključuje vse potrebne informacije, definirane komunikacije, odločitve in način planiranja.

MODULARNOST ORGANIZACIJSKIH PROCESOV

Skupni organizacijski proces nekega poslovnega sistema je sestavljen iz večjega števila osnovnih organizacijskih procesov, ki se medsebojno doplonjujejo in tvorijo skupno funkcioniranje organizacije.

METODIKA RAZISKOVANJA ORGANIZIRANOSTI PODJETIJ

POJEM ENTROPIJE

· je mera za določeno stopnnjo dezorganizacije v poslovnem sistemu.

· najpogostejši vzroki za entropijo so tisti, ki izhajajo iz neustrezne strukture prvin poslovne zmogljivosti in pomankljivega sinergijskega delovanja prvin poslovne zmogljivosti.
· na stopnjo entropije vplivamo s pomočjo delovanja na prvine poslovnega sistema, preko: nadzorne, pospeševalne in vzdrževalne dejavnosti.

POSTOPEK ANALITIČNEGA OCENJEVANJA ORGANIZIRANOSTI

· Postopke predstavlja zaporedje naslednjih korakov:

· anamneza

· analiza

· diagnoza 

· terapija

· uvajanje sprememb

· nadzor korektura

· rezultat - učinkovita organizacija

METODE ZA ANALITIČNO OCENJEVANJE ORGANIZACIJE

RUTINSKA ANALITIČNA METODA

· Izhaja iz primerjalne analize sorodnih organizacij

· Rezultat je samo groba ocena

KLASIČNA ANALITIČNA METODA

· Izhaja iz nadrobne strokovne analize stanja poslovanja organizacijskih enot in funkcij in primerjave s potrebnim oz. predvidenim.

· Pomankljivosti:

· dolgotrajne
· zahtevajo veliko število specializiranih kadrov
· rezultat predstavlja statično sliko
ANKETNA ANALITIČNA METODA

· Se ne razlikuje od klasične, razlika je le v postopku, po katerem se z anketo ugotavlja organizacijsko stanje

· Prednosti pred klasično metodo so v hitrosti ocenitve in hkratnem zbiranju predlogov za izboljšanje stanja ter omogoča delni vpogled v celotno poslovanje.

· Pomankljivosti so v subjektivnih vplivih ocenjevanja in presplošni oceni poslovanja. Subjektivni faktor zmanjšamo z večjim številom anketirancev.

FINANČNO - EKONOMSKA ANALIZA KOT METODA ZA OCENJEVANJE USPEŠNOSTI ORGANIZACIJE

· Temelj predstavlja uporaba določenih ekonomskih pokazalcev, s katerimi ocenjujemo uspešnost organiziranosti poslovanja. Izbrane pokazalce analiziramo po času in prostoru ter ugotovimo pozitivne in negativne tendence v njihovem gibanju, kot tudi učinkovitost organiziranosti pri obvladovanju negativnih in pospeševanju pozitivnih dejavnikov.

· Analitično tolmačenje nam omogoča:

· spoznavanje vplivov različnih dejavnikov na poslovne rezultate
· kvantifikacijo njihovih vplivov
· natančno določanje organizacijskih ukrepov za doseganje boljših poslovnih rezultatov.
· najpogostejši kazalci:

· skupni stroški na enoto
· storilnost
· ekonomičnost
· rentabilnost
· stopnja dobička
· koeficient obračanja
OCENJEVANJE USPEŠNOSTI POSLOVANJA PRODAJNE FUNKCIJE Z EKONOMSKIMI POKAZALCI

· Analiza važnejših pokazalcev poslovnih rezultatov nam omogoča spoznavanje možnosti za njihovo izboljšanje

· Poslovanje prodajne funkcije analiziramo z vidika kriterijev

ANALITIČNO OCENJEVANJE ORGANIZIRANOSTI PO KOMPONENETAH IN OSNOVNIH ORGANIZACIJSKIH POSTOPKIH

· Bistvo metode je v tem, da ugotovimo učinkovitost organiziranosti poslovanja po kriteriju potrebnih komponent proizvodnje ter po kriteriju količine in kakovosti vloženega organizacijskega napora.

· osnovne komponente organizacije proizvodnje:
· delovne moči

· delovni predmeti

· delovna sredstva

· delovne okoliščine

· delovne metode

· potrošnik

· denar

· Spremembe pri komponentah organiziranosti proizvodnje se v delovnem procesu izvajajo z organizacijskimi postopki:
· pridobivanje

· porabo ali rabo

· vzdrževanjem

· obnavljanjem

· Učinkovitost organizacijskih sprememb ocenjujemo po naslednji skali:

0 - stihijsko


1 - izvajanje postopka je opredeljeno





2 - za izvajanje postopka je določen nosilec


3 - je določen nosilec in organizacijski predpis

· Vse združimo v tabelo in ocene tudi analitično pridobimo
· Analiza je enostavna, vendar je dobljena slika organiziranosti zelo groba
ANALITIČNO OCENJEVANJE ORGANIZACIJE PO METODI TRENUTNIH OPAZOVANJ

· Izhodišče zanjo je verjetnostni račun in statistična matematika
· Danes se uporablja v gospodarstvu, industriji, upravi na raznih področjih:
· posebni problemi vodstva

· gospodarska vprašanja

· kadrovske zadeve

· tehnični nadzor

· raziskave pretoka materiala

· študij proizvodnih sredstev

· ugotavljanje časa izdelave

UGOTAVLJANJE ORGANIZACIJSKIH PROFILOV PO LIKERTOVIH SISTEMIH VODENJA

· Znani ameriški strokovnjak s področja vodenja in organizacije Likert je razvil štiri sisteme vodenja. Različne organizacijske značilnosti vodenja je grupiral v 4 skupine, ki jih imenuje sistem 1, 2, 3, 4.
· Značilnosti sistemov:;

1 - piramidna oblika


2 - dobronameren avtoritativen sistem


3 - participativen konzulativni sistem


4 - participativen sistem delovnih skupin

· Osrednje organizacijske značilnosti, ki jih proučujemo po Likertovih sistemih so:
· vodstveni stil

· motivacijski vidik

· komunikacijski proces

· vzajemno delovanje

· odločanje

· določanje ciljev

· oblikovanje delovnih skupin

· kontrolni proces

· izvrševanje in usposabljanje

· Na osnovi zbranih rezultatov izdelamo zbirno poročilo, ki vsebuje izračunana povprečja pri posameznih odgovorih in izdelamo profil podjetja.
· Oblikovani profil predstavlja podlago za spremembo obstoječe organizacije v željeno stanje.
· Posamezne organizacijske značilnosti proučujemo glede na organizacijske spremenljivke; razlikuje vzročne, vmesne in končne spremenljivke.
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	Celota 

(lahko tudi del)
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KOMPLEKSNA ANALITIČNA METODA

· Je najbolj nadrobna analitična metoda za proučevanje organizacije

· Je kombinacija različnih metod

· Metoda povezuje analitično ocenjevanje organizacije z analizo finančnega poslovanja in analizo kadrov.

Prednosti:

· hitro in z zadovoljivo točnostjo ocenimo stanje organiziranosti s statičnega in dinamičnega vidika

· omogoča kvantifikacijo poslovnih izgub zaradi neustrezne organiziranosti

· omogoča preciziranje in programiranje takojšnih srednjeročnih in dolgoročnih organizacijskih ukrepov za racionalizacijo organiziranosti

· daje možnost učinkovite kontrole izpeljanih racionalizatorskih ukrepov, tako da se primerjajo doseženi poslovni rezultati s pričakovanimi.

Bistvo metode:

· Razčlenjevanje skupnega poslovanja po različnih osnovah:

· po specializiranih poslih, ki so razvrščeni po funkcijah
· po kompleksnih ali organsko povezanih poslih, ki so grupirani v organizacijske enote
· po fazah poslovanja oz. po toku poslovnega procesa
· po elementih poslovanja, ki jih lahko dalje razčlenjujemo na večje ali manjše število mikroelementov oz. delovnih postopkov.
Osnovna posebnost kompleksne analitične metode v primerjavi z drugimi metodami je v razčlenjevanju poslovnih funkcij na prvine in delovne postopke.

· Temeljni cilj metode je ugotoviti pomankljivosti v poslovanju organizacije, da bi lahko sprejeli ukrepe za izboljšanje ravni organiziranosti in s tem dosegli večji poslovni uspeh.

· skupno poslovanje:

· poslovne funkcije
· prvine poslovanja
· ugotovimo tiste organizacijske zmogljivosti, ki so potrebne za optimalno obvladovanje negativnih dejavnikov.

· poiskati moramo še razliko med potrebnimi in stvarnimi organizacijskimi zmogljivostmi in s tem ugotovimo pomankljivosti obstoječe organiziranosti.

· predhodno moramo še izvesti finančno - ekonomske analize in analizo kadrov

· Poslovne funkcije razčlenjujemo na 160 prvin poslovanja. Posamezne prvine poslovanja zahtevajo hkrati več poslovnih funkcij. Število poslovnih zvez (frekvenc) vplivanja poslovanja nam mora biti znano, da lahko ugotovimo potrebne organizacijske zmogljivosti prvin poslovanja. Izračunamo jih s pomočjo obrazca:

 
P = F × kq × kt × ks       ,kjer je:

P - potrebna organizacijska zmogljivost ali organizacijski potencial prvine poslovanja


F - frekvenca ali število poslovnih zvez

kq - korekturni koeficient za vpliv na obseg proizvodnje (ali organizacijski napor za dosego Qopt)

kt - korekturni koeficient za vpliv na poslovne stroške (ali organizacijski napor za dosego Stp min)

ks - korekturni koeficient za možnost obvladovanja vplivnih dejavnikov z vidika posamezne organizacije

         maksimalni obseg proizvodnje (Qmax) 

kq = kritični obseg proizvodnje (Qk)

          fiksni poslovni stroški 

Qk = prodajna cena na enoto proizvoda -

          variabilni poslovni stroški na enoto 

                                               VILA
                                                                                                      KAKO OBLIKOVATI ORGANIZACIJSKI PROCES

· Najprej ga moramo identificirati, poiskati proces, ki nas zanima, ga analizirati. Poznati moramo pomožna sredstva in končni cilj procesa.
· Določiti moramo input v proces in na podlagi tega output.
Definiranje funkcioniranja organizacijskega procesa

· Proces moramo natančno poznati (komunikacije, informacije…) Določiti moramo tokove dokumentov v procesu. Ko vse poznamo je proces definiran.
ELEMENTI FUNKCIONIRANJA ORGANIZACIJE

Za funkcioniranje organizacije moramo komunicirati (prenos / tokovi informacij)

Pogosto ne moremo pripeljati procesa do konca brez odločanja. Zato imamo običajno tudi planiranje.

Planiranje je centralni element procesa.

Obstajati mora informacija - odpravljanje neznanja. Pomembna je redundanca (preveč informacij) zaradi razumljivosti in uporabnosti informacije. Obseg informacije je pogojen z jasnostjo, za uporabnika informacije. Formula za jasnost in obseg informacije:

        SP + 2PS
IR =      5             + 3

SP - povprečno število besed v stavku

PS - povprečno število besed s 3 ali več zlogi v vzorcu s 100 besedami

IR - indeks razumljivosti

Kvaliteta informacije:

· pristranskost

· napaka

Relevantnost informacije - bistvenost, nanaša se na moj problem, informacije, ki so za nas pomembne. Nasprotno od tega je irelevantna informacija. Problem je, če ne vemo, ali je informacija za nas relevantna ali ne.
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Informacije so potrebne predvsem za odločanje.

Programirani informacijski sistem - do rešitve problema pridemo po nam znanem postopku, po nekem algoritmu. Na nizkih nivojih organizacije je lahko narediti programiran sistem.

Neprogramiran informacijski sistem - ne vemo, kako bomo prišli do končne rešitve, ne poznamo postopka. Na višjih nivojih organizacije je teže najti programirane rešitve, to so ekspertni sistemi, pri katerih rešitve iščejo strokovnjaki.

	Vrste informacije in potrebe po informacijah
	                  Raven
	       odločanja
	planiranja

	
	Operativni
	Taktični
	Strateški

	
	
	
	

	Odvisnost od zunanjih informacij
	zelo šibka
	zmerna
	zelo močna

	
	
	
	

	Odvisnost od notranjih informacij
	zelo močna
	močna
	zmerna

	
	
	
	

	Potreba po informacijah on line
	zelo močna
	močna
	zmerna

	
	
	
	

	Potreba po informacijah v realnem času (real time)
	zelo močna
	zelo močna
	zelo močna

	
	
	
	

	Potreba po občasnih poročilih
	zelo močna
	zelo močna
	zelo močna

	
	
	
	

	Odvisnost od statističnih kazalcev in poročil
	zelo močna
	zmerna
	šibka

	
	
	
	

	Potreba po informacijah o tekočem poslovanju
	zelo močna
	močna
	zmerna

	
	
	
	

	Potreba po informacijah za predvidevanje prihodnosti
	šibka
	močna
	zelo močna


PODATKI IN NJIHOVA OBDELAVA

Podatek lahko merimo po neki skali. Podatek je generiran ( preverjen in kontroliran (  zapisan v sprejemljivi obliki (  spravljen (  izvzet  (







   (







ovrednoten ( proces obdelave: primerjanje, sumiranje, zbiranje v skupine, klasificiranje, sintetiziranje in reduciranje ( to postanejo informacije. Podatek je po ovrednotenju lahko tudi uničen, ali še prej po generiranju ali preverjanju in kontroliranju.

KOMUNIKACIJE

Komunikacija je prenos simbolov. Oddajnik in sprejemnik morata imeti enako vrsto povezave, imeti morata enako predstavo o predmetu komunikacije. Poznamo razne tipe komunikacije:

· situacijski
· motivacijski
· inštrukcijski
Motnje pri učinkovitem komuniciranju:

· semantične motnje
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Filtriranje podatkov in informacij pod normalnimi pogoji sprejemanja odločitev:
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Filtriranje podatkov in informacij pri sprejemanju odločitev v stresni situaciji:
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Konunikacijska obremenitev - to je kompleksnost informacije. Vodilni bi moral imeti manjše število podrejenih.

Simetričnost komunikacije - enostranska ali z obeh strani.

Recipročnost predstav - konflikt - nasprotnost informacij, ni neke idealne - recipročne komunikacije.

Informacijsko komunikacijski sistem je podpora za odločanje.

PLANIRANJE

Je proces na 3 nivojih.

· široko grobo specializirano

· ciklus 1 - strateško planiranje

· ciklus 2 - taktično planiranje

· ciklus 3 - operativno planiranje, specificiranje aktivnosti

· rutinsko izvajanje ali izginja

Vrste planiranja:

· repetitivni (mesečni plan)
· enkratni (razvoj nekega izdelka)
· togi plani - usmerjeno proti zunanjim ciljem, cilji so specifični in merljivi, racionalnost in analitika, koncentrirano ozka percepcija in definiranost nalog, majhne zadeve pri obdelavi novih informacij, učinkovitejše izkoriščanje energije, ločenost planiranja in izvršitve.
· fleksibilni plani - usmerjajoče in začne se pri notranjih preferiranjih, gibanja se včasih težko definirajo, intuitivnost, uporaba nemerljivih elementov, široka definiranost nalog, večje zahteve po obdelavi novih podatkov, možnost redundanc, planiranje in izvrševanje nista ločeni fazi. Pogojeni so z ljudmi, ki preferirajo spremembe, raznolikost in kompleksnost, z nalogami in deli neugodnimi za kvantificiranje in ki se hitro spreminjajo, z organsko organizacijsko obliko, z odprtim sistemom, z ne trdno določenimi fazami projektov.
Riziki pri planiranju:

· koncepcijsko tveganje

· tveganje pri uporabi plana

· tveganje zaradi okolja

POVZETEK DOSEDANJE SNOVI
Organizacija:

· dinamični vidik organizacije

· statični vidik organizacije

· kulturni vidik organizacije

To za sabo potegne inštrumentarij vidik obravnave in razsežnost organizacije

Ravni:

· makro 

· mezo

· mikro

Obravnavamo organizacijo z različnih razsežnosti in ravni.

Statična razsežnost - organizacijske struktura / v večini primerov makro raven.

Mintzbergova razlaga organizacijskih struktur, ki posega na celoto organizacijskih struktur (makro, mezo in mikro raven). Daje nam tudi razlago določenih dejavnikov, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske strukture.

Proces spreminjanja organizacije z vidika dejavnikov (strukturni vidik), zanima nas predvsem makro raven. Dejavniki so: okolje, ki odločujoče vplivajo na proces spreminjanja organizacije: strategija, velikost, tehnologija, življenski cikel,…

posamezne znanstvene empirične raziskave kot ključne pri proučevanju spreminjanja organizacije.

Dinamični vidki organizacije - zanimajo nas razsežnosti, pridemo do modela SIKOP-a (eden izmed možnih prikazov dinamičnega vidika organizacije)

Samo s širšimi dejavniki ne moremo oblikovati organizacije. Poznamo posamezne metode, ki nam pripomorejo pri oblikovanju organizacije z vidika mikro ravni.

Metode analiziranja in projektiranje organizacije

Pregled analiziranja organizacije - posamezne metode nam dajejo odgovor na dinamični ali statični vidik, na makro, mezo ali mikro raven. Posamezna metoda ne zajema vseh ravni in razsežnosti.

· klasična metoda

· rutinska metoda

· anketna metoda

· finančno - ekonomska analiza uspešnosti poslovanja po poslovnih funkcijah

· Likertova metoda analiziranja vodenja

· kompleksna analitična metoda - ena izmed redkih, ki poskuša sintetizirati ekonomsko - finančne kazalce z elementi razsežnosti organizacije. Je zelo težavna za izvajanje.

OCENJEVANJE ORGANIZIRANOSTI PO PROCESNIH FUNKCIJAH

· metodo lahko uporabimo za diagnosticiranje organiziranosti poslovanja celotne organizacije, posameznih organizacijskih enot in celo delovnih mest

· opredelitev in izbira procesnih funkcij

· pojem se istoveti s pojmom vodstvena funkcija

· vodstveno funkcijo različno razlagamo, avtor predlaga naslednje procesne funkcije:

· evidentiranje
· obveščanje
· kontroliranje
· analiziranje
· odločanje
· načrtovanje
· usklajevanje
· organiziranje
· izvajanje
· Zasnova analitičnega postopka:
· izbira ravni odvisna od cilja analize

· opravljamo jo na ravni poslovnih funkcij ali organizacijskih enot

· na ravni področij poslovanja v okviru posameznih funkcij

· na ravni prvin poslovanja

· potrebno izbrati procesne funkcije

· ugotoviti funkcionalno povezanost področij poslovanja po procesnih funkcijah

· s ponderiranjem področij poslovanja in procesnih funkcij opredelimo teoretično osnovo za izvedbo analitičnega postopka ocenjevanja ravni organizacije poslovanja

· Funkcionalna povezanost področij poslovanja po procesnih funkcijah
· naloge v okviru posameznega področja poslovanja se opravljajo po procesnih funkcijah

· prisotnost procesnih funkcij ugotovimo, če preučimo stališče področij poslovanja po posameznih procesnih funkcijah

· ponazorimo (+),(-), vsota frekvenc (F) po področjih poslovanja in posameznih funkcijah izraža funkcionalno povezanost področij poslovanja po procesnih funkcijah

· Ponderiranje področij poslovanja in procesnih funkcij
· pomembnost posameznih področij različna

· področja poslovanja ponderiramo v okviru posamezne poslovne funkcije

· izberemo vrednosti od 0 do 5 po določenem kriteriju

· podobno izberemo tudi ponderje za procesne funkcije (tudi te niso vse enako pomembne)

· postopek ponderiranja opravimo tako, da ponder področja poslovanja pomnožimo s ponderjem procesne funkcije.

· Ocenjevanje področij poslovanja po procesnih funkcijah
· po posameznih kriterijih z oceno 1 do 5

· Ugotavljanje dejanskih ponderjev področij poslovanja po procesnih funkcijah                                                       PP × O                 
· za izračun dejanskih ponderjev:    PD =     So

PD - dejanskiponder področja poslovanja

PP - potreben ponder področja poslovanja

O - ocena

So - skala ocen

· s tem ugotovimo dejansko pomembnost področij poslovanja po posameznih poslovnih funkcijah

          PD

O =    PP   × So 

· ugotavljanje povprečnih ocen poslovnih funkcij
· ponderiranje procesnih funkcij
· ocenjevanje procesnih funkcij
· določanje vrstnega reda procesnih funkcij
PROJEKTIRANJE ORGANIZACIJE

PROJEKTIRANJE ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· Organizacijski model - nazorna predstavitev razmejitev pristojnosti in odgovornosti ter usklajenosti medsebojnih odnosov vseh udeležencev pri skupnem delu, na način, ki omogoča uspešno opravljanje z delitvijo dela dobljenih nalog.

· Razlikujemo mezo, makro in mikro model

· Postopek projektiranja organizacijskega modela:
· to obravnava posebna znanstvena disciplina - Organization design

· Faze projektiranja:
· sprožanje postopka projektiranja organizacijskega modela

· analitično ocenjevanje obstoječe organiziranosti

· projektiranje organizacijskih modelov

· aplikacija projektiranega organizacijskega modela

· Metode za projektiranje organizacijskih modelov:

· klasična
· metoda operacijskih raziskav
· sistemski inženiring
· sistemska analiza
· kompleksna analitična metoda
· grafično matrična metoda
· kompleksno matrične metode projektiranja organizacije
                                                        ORGANIZACIJSKA KULTURA


VZROKI ZA RAZISKOVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

· pojav nekaterih del s področja poslovne organiziranosti “in search off…”
· prodor “japonskega gospodarstva” in proučevanje vzrokov uspeha
· spremembe v sistemu motiviranja sodelavcev (vrednote,…)
RAZSEŽNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

· identifikacijska možnost za sodelavce
· okvir delovanja za vodstvene delavce
· aktivno oblikovanje delovnega vzdušja
· homogena predstavitev podjetja
· ekonomski cilji
· odgovornost
Spremembe v sistemu vrednot:

Vrednote preteklosti:

· disciplina

· poslušnost

· hierarhija

· kariera

· moč

· centralizacija

· učinkovitost

Vrednote sedanjosti:

· samoorganizacija

· participacija

· tim

· razvoj osebnosti

· kreativnost

· decentralizacija

· sposobnost sklepanja kompromisov

Raziskava o vrednotah mladih kadrov (Rosenstiel)

Temeljna usmeritev 

· h karieri

· v prosti čas

· alternativa

POTEK OBLIKOVANJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Faza analize - 

· vizualizacija organizacijske kulture preko “simptomov organizacijske kulture”

· identifikacija ključnih dejavnikov oblikovanja organizacijske kulture

· temeljna orientacija podjetja

· konsistentnost

Faza ocenjevanja

· proučevanje strategije in identifikacije zahtev, ki jih uresničevanje strategije postavlja pred organizacijsko kulturo (proces razgrajevanja strategije)

· ugotavljanje razkoraka med ugotovljeno organizacijsko kulturo in strategijo podjetja

Faza oblikovanja

· oblikovanje in usposabljanje delovne skupine

· identifikacija težišča delovanja - določiti ključna področja razhajanj med strategijo in organizacijsko kulturo

· izdelava osnov za oblikovanje organizacijske kulture

· priprava vodstva za simbolno vodstveno obnašanje

· izdelava v delovnih skupinah

Primer HP - HEWLETT PACKARD

Cilji - uspeh podjetja nastane s sodelovanjem vseh zaposlenih

Dobiček - želimo ustvariti dobiček za financiranje našega podjetja

Kupci - naši izdelki in storitve morajo v polni meri ustrezati visokim meram kupcev

Področje dejavnosti - želimo graditi na naših prednostih na tradicionalnih trgih in se podajati na novo področje dejavnosti samo v primeru, če je to združljivo z našimi načelnimi cilji.

Naši sodelavci - vsi sodelavci HP naj bodo udeleženi v uspehu podjetja

Način vodenja - želimo vzpodbujati iniciativo in ustvarjalno moč naših sodelavcev

KLASIČNA METODA PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· bistvo - v prilagajanju določenih organizacijskih modelov praksi konkretne organizacije
· Faze:
· opredelitev in izbira vzorčnega organizacijskega modela

· adaptacija in prilagoditev vzorčnega modela konkretni organizaciji

· analiza odstopanj stvarnega stanja organiziranosti poslovnaja glede na adaptirani vzorčni model

· sestava programa ukrepov za preosnovanje obstoječe organiziranosti

· uvajanje programa racionalizacije ukrepov

· nadzor nad uvedenimi organizacijskimi spremembami

METODE OPERACIJSKIH RAZISKAV IN PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· uporabljamo za izračun najrazličnejših optimumov

· iščemo predvsem rešitve za delne organizacijske probleme, kot npr. optimiranje proizvodnega programa

· Faze:
· opredelitev problema

· konstruiranje matematičnega modela omejitev rešitev

· ugotavljanje optimalne rešitve s pomočjo modela omejitev in kriterijev

· preverjanje izbrane rešitve

· uporaba izbrane rešitve

SISTEMSKI INŽENIRING

· uporaba sistemske teorije na področju projektiranja organizacijskih modelov

· veliko se uporablja v praksi

· imeti moramo jasne predstave in določene cilje

· pomankljivost v enodimenzionalnosti (v smislu reduciranja organizacije na input - output tokove)

· lahko za raven celotnega podjetja ali posamezen segment organizacije

· obravnavamo procesni in strukturni vidik

SISTEMSKA ANALIZA KOT METODA ZA PROJEKTIRANJE ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· Bistvo - obravnava organizacijske probleme kot celoto in da ugotavlja več možnih rešitev za analizirani organizacijski problem

· Sestavine sistemske analize:

· cilji, ki jih želimo doseči
· alternativne tehnike ali sistemi, s katerimi lahko cilje uresničimo
· stroški prvin, ki jih posamezni sistemi zahtevajo
· matematični modeli, ki kažejo soodvisnost ciljev, pogojev okolja in prvin poslovnega procesa
· sodila za presojo rešitev glede na cilje in stroške
KOMPLEKSNA ANALITIČNA METODA PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· Osnove za projektiranje po metodi:

· elementi poslovanja in njihova razporeditev po poslovnih funkcijah
· razporeditev potrebnih organizacijskih zmogljivosti in njihovih ponderjev
· angažiranje organizacijskih enot po funkcijski osnovi
· struktura dejavnosti organizacijskih enot
· mreža izmenjave informacij med organizacijskimi enotami
· obremenitve organizacijskih enot po raznih osnovah
· sestava organigrama
· Uporabljamo jo za preosnovanje obstoječih in projektiranje novih organizacijskih modelov

· je nadgradnja kompleksne analitične metode

· razsežnosti členitve elementov poslovanja:

Organizacija želi doseči cilj z usklajenim delovanjem določenih podciljev in delnih ciljev (proizvodnja, prodaja, razvoj). Delne cilje delimo na naloge. Naloge so lahko: nabava materiala, razrez materiala, analiza prodajnega trga, prodaja,… Nalogam je treba dodati še organizacijske in vodstvene naloge, ki povezujejo med sabo vsebinske naloge po vertikali in po horizontali. To moramo sestaviti v neko celoto. V velikih podjetjih je obvladovanje posameznih elementov zelo težko. Zato se poslužujejo grafičnih, matričnih metod projektiranja, ki nam pomagajo pri vizualizaciji členitve.

GRAFIČNO MATRIČNA METODA PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· Diagram - grafični prikaz neke obstoječe ali izmišljene kompleksne povezave ali nekega dogodka
· Dve temeljni obliki:
· diagrami kot sredstvo za učenje in obveščanje

· diagrami kot pomožno sredstvo pri organizacijskih raziskavah

· Bistveni pomen diagrama je njegov analitski učinek
· Delimo jih na
· strukturne

· diagram poteka (enostavni ali homogeni)

· Tabele porazdelitve aktivnosti

· pri organizacijskem urejanju delovnih mest oz. njihovih nosilcev znotraj posameznih organizacijskih enot
· Funkcijski diagrami

· prikazuje celovitost vseh nosilcev nalog, uredi pregled nad področji nalog in nad pristojnostjo nosilcev teh nalog
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· prvine funkcijskih diagramov:

· naloge 
· nosilci
· razmerja med njimi - funkcije
· Funkcije razdelimo -

· vodstvene
· izvršilne
· (kontrolne)
· Težave pri oblikovanju funkcijskih diagramov so predvsem v tem, da je potrebno zelo natančno poznavanje delovnih nalog in njihovo nadaljno členitev.
· Linearni grafikoni odgovornosti

· Vertikalni - ponazarja organizacijo zgradbe, veliko poslov, funkcijske operativne odgovornosti
· Horizontalni - predstavlja določen postopek in porazdeljuje odgovornost za izvajanje teh postopkov
· Uporablja se predvsem kot sredstvo analize organiziranosti ter kot sredstvo za proučevanje vodilnih delavcev o dejanskih, formalno postavljenih odnosih med člani organizacije.
· Diagramska metoda organizacije

· prvine privzete iz funkcijskega diagrama
· pomeni nadrobnejšo in fleksibilnejšo obdelavo funkcijskega diagrama in linearnega grafikona odgovornosti
· Posebnosti:

· v diferencialni delitvi dela je praviloma vsaka poslovna aktivnost organizirana tako, da so posamezne naloge razdeljene med več delavcev
· različni delavci so nosilci različnih nalog, opravljajo različne funkcije
· delo vseh udeležencev pri eni poslovni aktivnosti mora biti po času, vsebini in kakovosti medsebojno usklajeno
· opredelitev notranje organizacije po takšnem grafikonu nam omogoča popolnost in celovitost organiziranja nalog
· postopek organiziranja po diagramski metodi omogoča sistematično in konkretno medsebojno dogovarjanje in usklajevanje odnosov med udeleženci delovnega procesa
· mikroorganizacijske rešitve so različne od primera do primera, torej so odvisne od delovanja navzočih organizacijskih dejavnikov
KOMPLEKSNA MATRIČNA METODA PROJEKTIRANJA ORGANIZACIJSKIH MODELOV

· predstavlja najpopolnejšo metodo

· začeli bomo pri členitvi skupnega poslovanja

ČLENITEV SKUPNEGA POSLOVANJA

· Naloga kot izhodišče projektiranja organizacijskega modela
· pred projektiranjem moramo skupno poslovanje razčleniti do take stopnje, ki omogoča projektiranje makro, mezo in mikroogranizacijskega modela

· pri razčlenjevanju skupne naloge moramo izhajati iz ciljev organizacije

· največ vprašanj pri členitvi nalog se pojavlja pri vprašanju nadrobnostne členitve

· Osnovne analize in členitev skupne naloge
· je izhodišče za projektiranje organizacijskega modela

· organizacijski model lahko izgradimo le, če skupno nalogo razčlenimo na posamične aktivnosti do takšne stopnje nadrobnosti, da so sposobne za grupiranje po nosilcih, delovnih mestih, oddelkih, sektorjih…

· osnove za členitve so različne:

· proces izvršitve
· objekt, na katerem se opravljajo procesi
· rang kot osnova za razlikovanje delnih nalog
· faze kot podlaga za členitev  na označevanje in identifikacijo nalog
· namen
· Pojem poslovne funkcije
· z določitvijo predmeta poslovanja je opredeljena skupna naloga organizacije

· za členitev skupne naloge lahko uporabimo različne metode dedukcije in indukcije

· prva členitev skupne naloge je na temelju poslovnih funkcij

· definicija: Je sinteza s posebnim predmetom poslovanja povezanih in medsebojno odvisnih delnih nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni subjekti - nosilci nalog v zaokroženem delnem poslovnem procesu.
· klasifikacija poslovnih funkcij izhaja iz splošne sheme reprodukcijskega procesa

· iz tega izhajajo 4 temeljne poslovne funkcije:

· finančna
· nabavna
· proizvodna 
· prodajna
· raziskovalna funkcija

· razvojna funkcija

· investicijska funkcija

· funkcija tehnološke priprave proizvodnje

· funkcija operativne priprave proizvodnje

· nabavna funkcija

· osnovna proizvodnja

· pomožna proizvodnja

· vzporedna proizvodnja

· funkcija tehničnega nadzora

· prodajna funkcija

· kadrovska funkcija

· finančna funkcija

· računovodska funkcija

· varstvena funkcija

· splošna funkcija

· organizacijska funkcija 

· informacijska funkcija

OPREDELITEV IN VSEBINA DELA POSLOVNIH FUNKCIJ

RAZISKOVALNA FUNKCIJA

· Raziskovanje je splošen naziv za dejavnost, ki z uporabo strokovnih oz. znanstvenih metod ugotavlja in preverja zakonitosti na posameznih področjih znanosti, tehnike in aplikativne raziskave.

· delitev na temeljne in aplikativne raziskave

· temeljne: svobodne in usmerjene

· aplikativno raziskovanje zajema iskanje novih, ekonomsko optimalnih rešitev za nove konstrukcije in nove tehnologije na podlagi znanstvenih dognanj. Značilnost je njihova usmerjenost k praktični uporabi.

· termini: industrijsko oblikovanje, kreiranje, invencija, inovacija.

· medsebojna povezanost med raziskovanjem in študijem proizvoda

· raziskovanje je na osnovi povezano s predmetom poslovanja in razvojem novega proizvoda

· proces raziskovanja in študij novega proizvoda:

· ideja o novem proizvodu
· predhodna raziskovanja s preverjanjem patentnih prijav
· predprojektiranje oz. laboratorijsko raziskovanje
· razvoj plana proizvodnje
· preizkusna proizvodnja
· dokončanje proizvoda
· naloge raziskovalne funkcije

· mesto raziskovanja v organizaciji:

· povezovanje z zunanjimi organizacijami
· stroški
· organizacija raziskovanja

· skrb za zaščito in dokumentacijo
RAZVOJNA FUNKCIJA

· je dejavnost, katere naloga je, da določa nove rešitve za tehnične probleme, ki jih z obstoječimi sredstvi ni možno zadovoljivo reševati, pa je za njihovo reševanje vendar treba poiskati nove, do sedaj še neznane poti.

· kje je začetek
· termini - projektiranje, konstruiranje, tehnične izboljšave, izumi, koristni predlogi, racionalizacija

· know - how zajema kompleksno tehnološko in konstrukcijsko novost

· naloge razvojne funkcije

· organizacija razvoja

INVESTICIJSKA FUNKCIJA

Obsega naloge in posle v zvezi s pripravo in oskrbo investicijske dokumentacije, posle povezane s sklepanjem pogodb, z vsemi pripravljalnimi posli, strokovno pripravo o nabavi ali nakupu osnovnih sredstev, izgradnjo in nadzorovanje gradbenih montažnih del ter morebitno izdelavo specialnih strojev in opreme v lastni režiji.

FUNKCIJA TEHNOLOŠKE PRIPRAVE PROIZVODNJE

· je sinteza s pripravo delovnih in tehnoloških procesov, povezanih in odvisnih delovnih nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni nosilci v funkcionalnem procesu tehnološke priprave proizvodnje v delnem procesu skupnega oblikovalnega procesa proizvodne organizacije.

· Naloge tehnološke priprave priozvodnje:
· proučevanje tehnoloških procesov in razčlenjevanje tehnoloških postopkov za obstoječe ali nove izdelke

· uvajanje izboljšav v obstoječe tehnološke postopke

· sestava predpisov in dokumentacije za tehnološke postopke

· konstruiranje manjših delovnih naprav in orodja

· študij dela in časa

· normiranje surovin in materialov

· normiranje orodij in priprav

· pripravljanje dokumentacije in normativov za vzdrževanje tehnične opreme

· organiziranje funkcije tehnološke priprave

FUNKCIJA OPERATIVNE PRIPRAVE PROIZVODNJE

· je sinteza s krmiljenjem tekoče proizvodnje povezanih in medsebojno odvisnih delovnih nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni nosilci v funkcionalnem procesu operativne priprave proizvodnje kot delnem procesu skupnega oblikovalnega procesa proizvodnje organizacije.

· Naloge operativne priprave proizvodnje:
· spremljanje in evidentiranje proizvodnih zmogljivosti

· operativno načrtovanje proizvodnje

· pripravljanje in terminiranje proizvodnje

· operativno načrtovanje surovin in materialov

· operativno načrtovanje proizvodnih delavcev

· pripravljanje in razpisovanje delavniške dokumentacije

· evidentiranje in spremljanje dosežene proizvodnje

· organiziranje funkcije operativne priprave proizvodnje

Razvoj se vedno bolj seli v prodajno službo, da je odzivnost prodajne službe vedno hitrejša.

FUNKCIJA OSNOVNE PROIZVODNJE

· v industrijskih organizacijah je proizvodna funkcija najobsežnejša po številu nalog - determinira ostalo organizacijo?

· temeljna naloga - da proizvede določeno vrsto izdelkov v zahtevanih količinah, rokih in kvaliteti

· pojavne oblike:
· kontinuirana (tehnološki proces), masovna

· serijska, posamična

· industrijska, obrtna

· Začetna organizacijska oblika je bila -

· konstruiranje proizvoda

· priprava dela

· neposredna proizvodnja

· postopno se je izločila priprava dela, vzdrževanje, kontrola
· Naloge funkcije osnovne proizvodnje

· operativno vodenje osnovne proizvodnje
· usklajevanje proizvodnje po vrstah in stopnjah proizvodnih procesov
· proizvodni proces
· usklajevanje proizvodnje z drugimi funkcijami v organizaciji
· razporejanje dela
· medfazno skladiščenje
· notranji transport
· skrb za obnavljanje in vzdrževanje delovnih sredstev
· predaja gotovih izdelkov v skladišča
· administrativno tehnična opravila v zvezi z osnovno proizvodnjo
· organizacija funkcije osnovne proizvodnje
· Vpliv znanstveno tehnološkega razvoja na proizvodno funkcijo

· prodor avtomatizacije
· začetki segajo v 50-ta leta - na MIT razvili prvi numerično krmiljen obdelovalni stroj
· v 60-ih se pojavi kibernetizacija proizvodnje - nova proizvodna filozofija (ideja je bila, da se integrira v obdelovalni sistem večje število NC - strojev, posluževalnih naprav, transportnih naprav, kontrola kvalitet itd.
· po 1970 letu se začenjajo uporabljati CNC (računalniško krmiljeni stroji)
· po letu 1980 pojav fleksibilnih / prilagodljivih proizvodnih sistemov
FUNKCIJA POMOŽNE PROIZVODNJE

· Pomožna proizvodnja zajema naloge:

· programiranje in načrtovanje pomožne proizvodnje
· tehnološka priprava pomožne proizvodnje
· konstruiranje specialnih strojev in naprav
· konstruiranje orodij
· operativna priprava pomožne proizvodnje
· operativno vodenje pomožne proizvodnje
· izdelava strojev in naprav
· izdelava orodij
· kooperacije pri izdelavi strojev in orodij
· usklajevanje pomožne proizvodnje z osnovno proizvodnjo in drugimi funkcijami v organizaciji
· administrativno - tehnična opravila v zvezi s pomožno proizvodnjo
FUNKCIJA VZPOREDNE PROIZVODNJE

· zastopana predvsem v velikih proizvodnih organizacijah

· najpogosteje obsega proizvodnjo električne energije, proizvodnjo toplotne energije, proizvodnjo s stisnjenim zrakom, oskrbo s tehnološko in hladilno vodo, itd.

FUNKCIJA VZDRŽEVANJA DELOVNIH SREDSTEV

· vzdrževanje strojev, naprav, zgradb in gradbenih objektov, delovnega okolja, itd. Se velikokrat uvršča v proizvodno funkcijo.

· posebna veda terotehnologija, ki proučuje zakonitosti delovanja strojev, naprav, itd. In vzdrževanja (tekoče in preventivno)

FUNKCIJA TEHNIČNEGA RAZVOJA

· predvsem nadzor nad polizdelki in sestavnimi deli ter nadzor nad gotovimi izdelki

· nadzorovanje surovin in reprodukcijskega materiala pa navadno obravnavajo kot področje dela nabavne funkcije

NABAVNA FUNKCIJA

· je poleg proizvodnje in prodaje temeljna funkcija proizvodnih organizacij

· z nabavo v ožjem smislu razumemo nabavo nekega predmeta po določeni ceni - v širšem smislu pa obsega poleg samega nakupa še naloge:

· proučevanje nabavnih tržišč in pogojev
· oblikovanje in uresničevanje nabavne politike
· načrtovanje nabave
· proučevanje nabavnih in transportnih poti
· naročanje in prevzemanje nabavnih količin
· uskladiščenje nabavljenih surovin in materialov
· izdajanje surovin in materialov v proizvodnjo
· kooperacije
· uvoz
· spremljanje, proučevanje, načrtovanje nabavnih cen
· načrtovanje in spremljanje stroškov nabave in uskladiščenje materiala
· kategorizacija, segmentacija in izbira dobaviteljev
· reševanje reklamacij v zvezi z nabavo
· opravljanje administrativno - tehničnih del v zvezi z nabavnim poslovanjem
· organiziranje nabavne funkcije
· povezanost z ostalimi poslovnimi funkcijami

· najbolj pomembni elementi v nabavi - roki, količina, cena, kakovost, transport, hranjenje

· organizacija nabave

PRODAJNA FUNKCIJA

· Je ena izmed temeljnih funkcij proizvodnih organizacij, ki zagotavlja pretvarjanje izdelkov ali storitev v denar, s čemer zagotavlja nepretrganost celotnega poslovnega procesa.

· poslovna usmerjenost proizvodnih organizacij ima več razvojnih faz:

· proizvodni
· prodajno - komercialno usmerjen
· marketinško usmerjenost
· kontrolno - marketinško usmerjenost
· prodajno funkcijo členimo na dve funkciji:

· marketing
· raziskave tržišča

· politika izdelka

· politika cen

· politika prodaje in distribucije

· ekonomska propaganda

· pospeševanje prodaje

· operativno prodajo
· ostale naloge prodaje:

· načrtovanje prodaje

· preučevanje in izbira prodajnih poti in prevozov

· prevzemanje in skladiščenje izdelkov

· prodaja in razpečevanje izdelkov na domačem tržišču

· izvoz

· komercialno reševanje reklamacij kupcev in potrošnikov

· načrtovanje in analiziranje stroškov prodaje

· obveščanje o prodaji in izvozu

· organiziranje zunanjega transporta

· administrativno - tehnično poslovanje v zvezi s prodajo

· organiziranje prodajne funkcije

· usklajevanje dela prodajne funkcije z operativno pripravo proizvodnje in drugimi funkcijami v organizaciji

KADROVSKA FUNKCIJA

· gledano zgodovinsko, se je najmočneje spreminjala in je pridobila na svojem pomenu v proizvodnih organizacijah
· kaj je vplivalo na spremenjen pomen?
· zgodovinski razvoj od personalnih služb do centrov usposabljanja
· naloge kadrovske službe:
· oblikovanje in uresničevanje kadrovske politike

· načrtovanje kadrov

· sistematiziranje in analitično ocenjevanje delovnih mest

· proučevanje in spremljanje usposobljenostne strukture zaposlenih

· proučevanje in spremljanje kadrovskih virov

· urejanje medsebojnih delovnih razmerij

· izobraževanje kadrov

· uvajanje kadrov v delo

· preučevanje in spremljanje delovnega časa in njegove izrabe

· ocenjevanje kadrov

· oblikovanje sistema delitev sredstev za OD

· motiviranje kadrov

· reševanje socialnih vprašanj

· strokovno usmerjanje in izbira kadrov

· opravljanje del v zvezi z družbenim standardom

· obveščanje zaposlenih

· organizacija kadrovske funkcije (plan in analiza, delovni odnosi, delitev OD, socialna služba, družbeni standard, izobraževanje IC)
FINANČNA FUNKCIJA

· je temeljna poslovna funkcija, ki je nujna v blagovno - denarnih in denarno - denarnih odnosih sodobnega gospodarstva
· potrebno razlikovanje finančne in računovodske funkcije (pri finančni funkciji gre za finančno poslovanje, pri računovodski funkciji pa za denarno - vrednostni odsev finančnega in celotnega poslovanja)
· naloge finančne funkcije:
· kreiranje in uresničevanje finančne politike

· preskrbovanje finančnih sredstev

· plasiranje finančnih sredstev

· oblikovanje finančnih rezerv

· financiranje investicij

· vlaganje finančnih sredstev

· preoblikovanje sredstev v reprodukcijskem procesu

· vračanje finančnih sredstev

· usklajevanje finančnih odnosov pri virih financiranja

· optimiranje struktur finančnih sredstev

· skrb za ustvarjanje rezultatov

· oblikovanje delitvenega razmerja

· urejanje finančnih razmerij

· blagajniško poslovanje

· organizacija finančne funkcije
RAČUNOVODSKA FUNKCIJA

· je podsistem celotnega informacijskega sistema v organizaciji (najpomembnejši)
· v računovodsko funkcijo se uvrščajo:
· računovodsko načrtovanje

· določanje normativnih stroškov
· načrtovanje stroškov
· sestavljanje kalkulacij
· načrtovanje vrednostnih rezultatov
· knjigovodstvo

· kniženje po knjigovodskih načelih
· drugo operativno evidenco finančnega in stroškovnega računovodstva
· računovodska analiza

· razčlenjevanje in proučevanje stroškov in vrednostnih rezultatov
· ugotavljanje vzrokov, ki so vplivali na dosežene rezultate
· računovodski nadzor

· ocenjevanje stanja poslovanja in vrednostnih rezultatov ter ukrepanje

· računovodska funkcija je križno povezana z vsemi funkcijami v organizaciji in ima zato značaj infrastrukturne funkcije.

SPLOŠNA FUNKCIJA

· veliko avtorjev zavzema do splošne funkcije negativno stališče

· naloge splošne funkcije:

· tehnična pomoč pri oblikovanju organov upravljanja
· komuniciranje z javnostjo
· opravljanje splošnih poslov
· opravljanje pravnih poslov
· zagotavljanje enotnega obveščanja zaposlenih
· ravnanje s sredstvi za zveze in žigi
· nega in vzdrževanje prostorov
· opravljanje pomožnih del
VODSTVENA FUNKCIJA

· naloge:

· zdravstveno varstvo zaposlenih
· tehnično varstvo
· požarna varnost
· zavarovanje
· civilna zaščita
· družbena zaščita
ORGANIZACIJSKA FUNKCIJA

· danes jo moramo obravnavati kot posebno funkcijo

· naloge:

· sistemska analiza poslovnega sistema in njegovih podsistemov
· projektiranje organizacijskih modelov
· projektiranje dokumentacije
· urejanje poslovanja z organizacijskimi predpisi
INFORMACIJSKA FUNKCIJA

· z informacijskim sistemom razumemo povezavo ljudi, stvari, metod s skupnim smotrom, da se zadovoljijo informacijske potrebe.

· obsega zajemanje, prenašanje, hranjenje, predelovanje, posredovanje in uporabljanje potrebnih podatkov in informacij

· informacijski sistem mora biti usmerjen k upravljanju in managementu, saj je njegov osnovni namen oblikovanje poslovnih informacij.

· naloge:

· ustvarjanje in uresničevanje politike izgradnje informacijskih sistemov in integriranje informacijskega sistema
· uvajanje informacijskih sistemov
· priprava aplikacij
· priprava potekov obdelav
· programiranje
· uvajanje obdelav in izobraževanje kadrov
· opravljanje hardwareskih storitev
· opravljanje software storitev
· načrtovanje in analiziranje stroškov informacijskega sistema
NAČRTOVALNA FUNKCIJA

· zaradi naraščanja pomena načrtovalne funkcije, je samostojno uvajanje več kot upravičeno:

· priprava metodologije za sestavo gospodarskega načrta
· priprava in sestava dolgoročnega gospodarskega načrta
· priprava in sestava srednjeročnega gospodarskega načrta
· organiziranje priprav in sestave operativnih načrtov
· organiziranje sestave in usklajevanje letnega gospodarskega načrta
· spremljanje in analiziranje doseganja letnega gospodarskega načrta
FUNKCIJA POSLOVODENJA

· je institucionalna funkcija

· naloge:

· ustvarjanje in uresničevanje politike dela in razvoja organizacije
· skrb za ustvarjanje ugodnih medčloveških odnosov
· razvijanje inovativne organiziranosti podjetja
· organiziranje, vodenje, usklajevanje poslovanja
· skrb za izvajanje odločitev in sklepov organov upravljanja
· skrb za pripravo gospodarskih načrtov in ukrepanje v zvezi z njihovim uresničevanjem
· predpostavljanje in zastopanje organizacije
· komuniciranje z nosilci vseh funkcij v organizaciji
FUNKCIJA UPRAVLJANJA

· institucionalne spremembe Zakon o gospodarskih družbah

· d. o. o. (skupščina, nadzorni svet, poslovodja - direktor)

· d. d. (skupščina, nadzorni svet, uprava)

· odločanje na skupščinah
· odločanje v nadzornih svetih
· odločanje z arbitražo
UPORABA OSNOV ČLENITVE SKUPNE NALOGE

· Zasnova kompleksne metodike členitve skupne naloge
· zaradi težav pri členitvi skupne naloge se poslužujemo členitve po poslovnih funkcijah kot izhodišče za nadaljne delo

· s členitvijo skupne naloge na poslovne funkcije ugotovimo medsebojno povezane in odvisne delne naloge na objekte, na katerih potekajo določeni procesi.
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POMEMBNE UGOTOVITVE POSLOVNE FUNKCIJE - ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

· Poslovna funkcija ni isto kot organizacijska enota

· Členitev poslovne funkcije poteka po različnih kriterijih npr. program
· Organizacijska pomembnost posamezne poslovne funkcije je odvisna od kontingenčnih dejavnikov organizacije
· Posamezne naloge iz poslovnih funkcij lahko postanejo samostojne organizacijske enote
· Združevanje poslovnih funkcij poteka v večini primerov zaradi racionalizacije
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OPREDELITEV IN IZBIRA PODROČIJ POSLOVANJA

· Poslovne funkcije nadaljne členimo na področja poslovanja

· Pri opredelitvi področij poslovanja izhajamo iz definicije poslovne funkcije - pri tem je osrednji predmet poslovanja

· zato je pomembno, da predmet poslovanja opredelimo z več vidikov in ga razstavimo na delne predmete

· Področje poslovanja je sinteza z delnim predmetom posebnega predmeta poslovanja povezanih in medsebojno odvisnih delnih nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni subjekti v svojskih delnih procesih, ki vsebinsko opredeljujejo funkcionalni proces posamezne poslovne funkcije.

· Področja poslovanja opredeljujejo vsebino dela poslovne funkcije v njeni prvi in grobi razčlenitvi.
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OPREDELITEV IN IZBIRA PRVIN POSLOVANJA

· Vmesna stopnja za členitev nalog je področje poslovanja

· Naloge vsakega področja se izvršujejo v določenem procesu

· Prvine poslovanja predstavljajo naloge, ki se morajo opravljati po posameznih fazah tega procesa (prvine so faze procesa)

· Prvino poslovanja opredeljujemo kot fazo delnega procesa področja ali na podlagi ranga, ali stopnje ali namena opredeljena delna naloga, sposobna za oblikovanje organizacijskih enot.

OPREDELITEV IN IZBIRA DELOVNIH POSTOPKOV

· Poslednja stopnja po obravnavanem postopku je členitev prvin poslovanja na delovne postopke

· Oblikovanje delovnih postopkov je najobsežnejši in najmnožičnejši del teoretične zasnove mikroorganizacijskega modela.

· Oblikujemo jih tako, da členimo prvine poslovanja na konkretna opravila. Pri njihovem oblikovanju že uporabljamo metode analize dela.
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· količina in kakovost nalog, ki jih predstavljajo prvine poslovanja, so podlaga za sistematizacijo delovnih mest po posameznih organizacijskih enotah.

· delovni postopek je konkretna delovna naloga, ki jo za to usposobljeni subjekt opravlja na določenem organizacijskem mestu zaradi uspešnega opravljanja delovnih nalog, povezanih s prvino poslovanja

· Vsaka prvina poslovanja poteka v nekem procesu. Faze tega procesa moramo uporabiti kot osnove za oblikovanje delovnih postopkov - pri tem se lahko vprašamo, kakšne spremembe se opravljajo v posameznih fazah tako z vidika upravljalno - poslovodnega kot izvrševalnega vidika.

GRUPIRANJE NALOG IN NJIHOVIH NOSILCEV

PROCES ORGANIZACIJSKE STRUKTURNE SINTEZE

· uporaba metod indukcije in dedukcije

· grupiranje nalog pomeni nujno, vendar povsem različno opravilo, v primerjavi z analizo in členitvijo skupne naloge, različno zaradi tega, ker temelji na sintezi, kar je nasprotno postopku razčlenjevanja.

· končni cilj grupiranja delnih nalog je konkretno oblikovanje oz. strukturiranje organiziranosti, kar dosežemo z grupiranjem nalog in njihovim preoblikovanjem v konkretne delovne naloge za posamezne in skupne izvrševalce.

· delne naloge, ki jih ugotovimo v analizi in členitvi skupne naloge, moramo prirediti za grupiranje. To prirejanje je v združevanju in povezovanju za porazdeljevanje sposobnih skupnih nalog po organizacijskih mestih in enotah.

· delne naloge povezujemo oz. grupiramo tako, da povezujemo najprej istorodne, potem sorodne, in na koncu različne, vendar medsebojno odvisne in povezane naloge.

· številne naloge dobijo s tem drugačno mesto in drugačno povezanost glede na spisek posamičnih nalog, ki jih ugotovimo v analizi členitve skupne naloge.

· grupiranje opravimo tako, da najprej oblikujemo ozke skupine nalog, nato pa širše tako dolgo, dokler ne zajamemo vseh nalog in celotno organizacijo.

· ko takšno grupiranje opravimo, se lotimo dodeljevanja teh nalog skupnim ali posamičnim nosilcem, kar pomeni, da oblikujemo delovna mesta in organizacijske enote.

· bistvo izgradnje organizacijske strukture je v oblikovanju organizacijskih enot, sposobnih za tehnično - ekonomsko ostvaritev skupne naloge organizacije.

· najprej moramo delne naloge prirediti za grupiranje po organizacijskih mestih za posamične idejno zamišljene nosilce - naloga mesta postane funkcija nosilca naloge.

OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKIH ENOT

· delovna mesta grupiramo in povezujemo v organizacijske enote, ki pomenijo ožje ali širše za učinke sposobne skupine ali segmente organizacije.

· število organizacijskih enot je v veliki meri odvisno od izbrane osnove za grupiranje, ker posamezne osnove za grupiranje že v grobem določajo število organizacijskih enot - problemi so v velikosti enot

· upoštevati moramo celovitost, zaokroženost določene vrste poslov, na drugi strani pa možnost učinkovitega nadzora.

POMEMBNEJŠA NAČELA ZA GRUPIRANJE NALOG IN NJIHOVIH NOSILCEV

· grupiranje nalog in njihovih nosilcev pogojuje v veliki meri izbira vrste organizacijske strukture. Vsak tip organizacijske strukture v grobem določa način porazdeljevanja delnih nalog in povezovanja njihovih nosilcev - vendar to ni dovolj.

· različni avtorji predlagajo različne podlage oz. osnove za grupiranje.

· Pomembna načela za grupiranje:

· cilj, ki ga enota želi doseči
· proces, v katerem se opravlja dejavnost
· zadovoljevanje porabnikov ali ravnanje z materiali
· prostor, kjer dejavnosti potekajo
· sorodnost opravil
· povezanost oz. pogojenost opravil
· pretežna uporaba outputa oz. matičnost
· poseben interes
· razdvajanje opravil
· avtonomija dela
· posebna pozornost
· koordinacija
ZASNOVA ORGANIZACIJSKEGA MODELA

· dosledna razčlenitev skupnega poslovanja kake organizacije je osnova za sestavo modela

· zaporedje opravil:
· razvrstitev ugotovljenih prvin poslovanja v splošnem modelu nalog obstoječe organizacijske enote

· preveriti ustreznost prvin poslovanja za oblikovanje organizacijskih enot glede na vse posebnosti in značilnosti obravnavane organizacije

· preoblikovati in preurediti naustrezne prvine poslovanja vsem svojskostim in značilnostim poslovanja

· na osnovi razvrstitve prvin poslovanja v obstoječe organizacijske zasnove oblikovati sklepe in izhodišča za zasnovanje bodoče organizacijske strukture

· splošen model nalog je osnova za ugotavljanje svojskega modela nalog konkretne organizacije
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ZASNOVA MAKROORGANIZACIJSKEGA MODELA

· makroorganizacijska struktura je temeljna zgradba skupnega poslovanja

· zanimajo nas naslednje delitve med OE:

· razdelitev nalog
· stopnja pristojnosti in odgovornosti
ZASNOVA MEZOORGANIZACIJSKEGA MODELA

· v makroorganizacijski strukturi smo opredelili vse naloge, ki jih opravljajo posamezne OE

· obseg opredeljenih nalog za posamezne enote je osnova za snovanje njenih mezoorganizacijskih struktur

ZASNOVA MIKROORGANIZACIJSKEGA MODELA

· končni cilj vsake zasnove je projekt mikroorganizacijskega modela

· v mikroorganizacijskem modelu moramo nalogi določiti nosilca

· po določanju delovnih mest po številu in usposobljenosti upoštevamo zlasti:

· obseg predvidenih opravil
· pogostost opravljanja opravil
· zahtevnost opravil
· sorodnost opravil
· vsako delovno mesto opišemo:

· kaj mora delavec opravljati na svojem delovnem mestu
· od kod dobiva potrebno pomoč, podatke, informacije
· komu posreduje rezultate svojega dela
ORGANIZACIJSKO OBLIKOVANJE DELOVNIH MEST

OPREDELITEV DELOVNEGA MESTA

· končni cilj projektiranja mikroorganizacijskih modelov je organizacijska izgradnja delovnih enot
· delovna mesta pomenijo najnižje organizacijske osnove v organizaciji
· delovno mesto opredeljujejo naslednje prvine:
· človek

· delovno sredstvo

· predmet dela

· prostor za delo

VRSTE DELOVNIH MEST

· delovna mesta so osnovne celice podjetja
· vrste delovnih mest:
· zaprti tip delovnega mesta

· odprti tip delovnega mesta

· stabilizirani tip delovnega mesta

ORGANIZACIJSKO UREJANJE POSLOVANJA

POJEM ORGANIZACIJSKEGA PREDPISA

· z organizacijskimi predpisi zagotavljamo enotnost v delovanju vsake organizacijske enote
PREDPISI, KI UREJAJO ORGANIZIRANOST POSLOVANJA

· poslovanje organizacije je urejeno z različnimi predpisi:
· pozitivni zakonski predpisi

· splošni akti (normativni akti)

· organizacijski predpisi

· pojem organizacijskega predpisa označuje tiste interne predpise, s katerimi nadrobneje prikazujemo opravljanje določenih nalog
· organizacijski predpisi so konkretno navodilo za delo, ki zagotavljajo enotnost v poslovanju ter omogočajo lažje opravljanje in nadzor izvajanja.
POSTOPEK OBLIKOVANJA ORGANIZACIJSKIH PREDPISOV

· organizacijska oblika

· postopek sprejemanja

· spremembe organizacijskih predpisov

· Faze:

· pobuda
· osnutek predpisa
· pošiljanje predloga vsem nosilcem nalog, ki so s predpisom povezani
· prvi osnutek se pripravi timsko (ožji tim strokovnjakov)
· sprejem predpisa s strani managementa, ker predstavlja interni zakon
· zadolženi mora voditi celoten potek nastajanja
· sistem odobritve, ko dobi veljavo notranjega zakonika. Pri manjšem podjetju navadno direktor, pri večjih na nižjih ravneh managementa
· po strokovni odobritvi moramo vse seznaniti, da je predpis stopil v veljavo
Oblika in vsebina organizacijskih predpisov

· jasnost organizacijskega predpisa dosežemo najlažje tako, da določimo:
· kaj dela               statični         

· kdo dela              vidik

· kako dela            organizacije

· kdaj dela                  dodamo procesni     

· komu dela                vidik organizacije       
PROCES SPREMINJANJA ORGANIZACIJE

· Opredelitev:

· predstavlja proces spreminjanja obstoječega organizacijskega modela
· permanenten proces
· namen spreminjanja
· povečanje uspešnosti in učinkovitosti

· prilagoditev spremembam v okolju

· implementacija strategije

· uvajanje tehnično - tehnoloških novosti

· raven spreminjanja organizacijskega modela
· makro

· mezo

· mikro

· razsežnost spreminjanja organizacijskega modela
· strukturna

· procesna

· kulturna

NEKATERI POVDARKI IZ PROCESA SPREMINJANJA ORGANIZACIJE

· dogovor o ciljih spreminjanja organizacije
· naročnik

· poenotenje v podjetju

· določitev izvajalca (notranje izvajalce, zunanje izvajalce)

· oblikovanje članov tima

· konstruiranje izvajalnega tima
· določitev pristojnosti in odgovornosti

· položaj v podjetju

· zagotovitve resursev in ostalih pogojev

· določitev in izbor metodologije dela
· plan dela

· metodologija

· vrstni red prioritet

· izdelava in predstavitev rešitve
· pridobitev soglasja managementa

· pridobitev soglasja ostalih sodelujočih

· predstavitve rešitev

· postopno
· več nivojev
· selektivno
· implementacija rešitve
· izobraževanje

· dokumentacija

· merjenje učinkovitosti




