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1. UVODNA RAZMATRANJA

Marine su sastavni i krucijalni dio ponude nautickog turizma koji zasluzuje posebnu
paznju s ciljem razvoja nauticke ponude kao elementa turizma koji u novije vrijeme ¢ini
vazan segment turisticke ponude sve veceg broja drzava. Postao je i sve vazniji element
proracunskih planova, u troSkovnom i u prihodovnom smislu. Stoga je neophodno strateskim
pristupom maksimalno iskoristiti potencijale marina koje su tek posljednjih dvadesetak

godina pocele dobivati na vaznosti i ¢ije mogucnosti progrediraju.

1.1. Prikaz problema istraZivanja

Turizam je nezamjenjiva karika svakog gospodarskog sustava na kojoj se zasniva
gospodarstvo pojedine drzave odnosno bogatstvo njenih gradana. Svjetska turistiCka
organizacija je nekoliko godina unatrag predvidjela rast u turistickom sektoru u slijede¢ih 20
godina. Turizam ¢e zauzeti prvo mjesto u privredivanju u svjetskoj ekonomiji i postat ¢e
najznacajnija poveznica s drugim aktivnostima poput transporta, agrikulture i energetskog

unaprjedenja.

Danas gotovo da i ne postoji drzava, regija ali i najmanja ustrojstvena jedinica koje
nemaju bar donekle razvijen strateski plan i smjernice razvoja turizma, kako bi se mogle

nositi s izazovima u vidu privlacenja novih turista i zadrZzavanja postojecih.

Za turizam je nekada bilo dovoljno raspolagati suncem, morem i prirodnim ljepotama.
Danas je neophodno pruziti specijaliziranu i raznoliku turistiCku ponudu spremnu na

promjene i zadovoljavanje specifi¢nih turistickih zahtjeva.

Sve ove karakteristike sadrzi 1 nautiCki turizam, specifiCna grana turizma Ccija
zastupljenost i gospodarski znacaj konstantno raste. Na Mediteranu, u njegovu razvoju,
prednjace Francuska, Gr¢ka i Italija, uz znacajne razlike i unutar pojedinih regija iste drzave.
Naime, neke regije su velike resurse usmjerile u izuzetno uspjesno usavrSavanje ponude

nautickog turizma, dok druge pak znatno zaostaju u tom pogledu.



Jedna od potpunijih definicija koja objaSnjava pojam nautickog turizma je stav kako je to
polifunkcionalna turisticka aktivnost s izrazenom morskom komponentom.! Ovom
definicijom se isti¢u glavne karakteristike nautickog turizma koje ga smjestaju u turisticku

granu kao industriju.

Nauticki turizam je specifican po tome S§to prvenstveno ovisi o primorskom ili
priobalnom akvatoriju, prirodnim preduvjetima i odredenoj infrastrukturi. Takoder ovisi i o
brojnim drugim specificnim ¢imbenicima okoline koji su nuzni za njegov razvoj, kao §to su
zakonska regulativa, ljudski potencijal, mediji, drzavna i1 Zupanijska uprava, popratna

infrastruktura, usluzne djelatnosti kao ugostiteljska djelatnost i sli¢no.

Razvoj nauti¢kog turizma bio je znatno sporiji nego $to je to slucaj s ostalim oblicima
turizma. Razlog je relativno visoka cijena usluga, s tim 1 manje ciljno trziSte koje posjeduje
plateznu sposobnost. Navedeno znaci kako je potrebno vise uloziti u ovaj oblik turisticke
djelatnosti kako bi se izdvojili od drugih, privukli turiste, zadrzali ih, posebno ako uzmemo u
obzir da ulaganje u nauticki turizam zahtijeva velike resurse i znacajan doprinos drzavnih i

lokalnih jedinica, te brojne studije okoliSa, prometne infrastrukture i sli¢no.

Nauticki turizam se, analiticki gledano, dijeli na tri segmenta, charther turizam,
kruzerska krstarenja i marine. Unutar marina moze se re¢i da segment mega-jahti svojom
specificnos¢u, financijskom vrijednoscu, marketinskim koristima, ekskluzivnos¢u, ali i
svojevrsnim zanemarivanjem odskace od ostalih elemenata koji ¢ine nauticki turizam u

cjelini.

Iz navedenih razloga jedan segment nautickog turizma u Republici Hrvatskoj je
najmanje zastupljen, a odnosi se na marine za mega-jahte koji pruza najve¢e mogucnosti za
unaprjedenje u prihodovnom pogledu i u pogledu gospodarskog rasta i razvoja brojnih drugih
djelatnosti koje pokrece svojim aktivnostima. Zbog toga je potrebno osigurati preduvjete za

razvoj ovog trzista kako bi se kroz njegovu prizmu osigurao rast gospodarskih pokazatelja.

'Kizielewich, J. and Lukovi¢, T., The Phenomenon of the Marina Development to Support the European Model
of Economic, TransNav, The International Journal of Marine Navigation and Safety of the Sea Transportation.,
2013., str. 462



Kako bi definirali korake 1 akcije koje je potrebno napraviti u cilju rasta zastupljenosti
broja vezova za mega-jahte, privlacenju vlasnika ovih plovila i osiguravanju njihovog
zadovoljstva pruzenim uslugama, potrebno je utvrditi trenutno stanje te provesti analizu koja
¢e dati smjernice kako uskladiti strateske ciljeve marina za prihvat mega-jahti u Hrvatskoj, s
trendovima u nautickom turizmu. Navedeno bi povecalo profite marina ali i potaknulo brzi i
cjelovitiji razvoj svih popratnih djelatnosti te ubrzani gospodarski rast geografskog podrucja u
kojima su marine smjestene. Iznimno je vazno identificirati sve ¢imbenike koji pridonose
osiguravanju brzeg privlac¢enja vlasnika mega-jahti, kako bi se dodatno potaknuo razvoj ovog

segmenta i osiguralo iskoriStavanje ekonomskih koristi koje ovaj segment pruza.

Ukoliko promatramo dosadasnja istrazivanja koja su analizirala marine i njihov razvoj,
brojne studije su usuglasene u pogledu rasta ovog segmenta u posljednjih dvadesetak godina, i
to u svim zemljama liderima ovog segmenta nautickog turizma. Pojam mega-jahte donekle je
usvojio razli¢ito znacenje od onoga koje je imao prije dvadesetak godina, te danas najcesce
oznacava jahte dulje od 24 metra, a u pojedinim studijama cak 1 jahte dulje od 40 metara.
Vecina lidera nautickog turizma u segmentu marina donijela je svoje strateSke smjernice
razvoja marina. Medu njima prednja¢e na Mediteranu Francuska, Gréka, Italija, Spanjolska,
Hrvatska i u novije vrijeme sve vise Turska, ali gotovo da nema drzave s izlazom na more
koja nema donekle razvijen sustav prihvata plovila. Na svjetskoj razini Sjedinjene Americke
Drzave (SAD) zauzimaju znaajnu poziciju s mrezom najvec¢ih marina ali 1 znacajnim

ulaganjima u njihov daljnji razvoj.

Neke strategije temelje se na razvoju marina u smislu jacanja ponude ostalih oblika
turisticke djelatnosti, poput marine Port of Cannes u Cannes-u. Njezin zadatak je bio da
zaokruZzi ponudu ionako jakog turistiCkog grada, Sto je i uspjela s obzirom da je primjerice za
vrijeme filmskog festivala u Cannes-u potrebno rezervirati mjesto gotovo godinu dana
unaprijed. Marina raspolaze s 800 vezova, od toga 60 za mega-jahte s prosjecnom cijenom od

655 eura.

Primjer jedne drugacije strategije je razvoj marine Frapa u Rogoznici, koja je doslovno
"ozivjela" mjesto 1 ucrtala ga u turisticku kartu Republike Hrvatske. Marina Frapa je postala
Skolski primjer kako marina moZze pomo¢i razvoju lokalne zajednice i pridonijeti otvaranju

radnih mjesta, razvoju brojnih drugih popratnih grana, razvoju privatnog smjeStaja i sl.



Marina raspolaze s 450 vezova u moru. Cijena veza, za primjerice mega-jahtu od 40m iznosi

375 eura.

Ono $to navedene studije Sturo spominju su konkretni podatci o buduc¢im potrebama za
vezovima za mega-jahte. StrateSke smjernice razvoja marina takoder ne analiziraju do
potrebnih detalja ovaj segment marina. Iz navedenog razloga kao najbolji izvor pokazatelja
budu¢ih kretanja potraznje za vezom za mega-jahte mogu posluziti podatci sektora
brodogradnje mega-jahti koji su znatno precizniji i konkretniji. Tako npr. u brodogradn;ji jahti
51% pripada europskim drzavama, 15% Sjevernoj Americi, 7% Bliskom Istoku 1 27% ostatku
zemalja. Od Europskih zemalja "market lider" je Italija s 43% isporuka u 2016., te 49% u
2017. Vazan je podatak da knjiga narudzbi za 2017. sadrzi 291 plovilo, §to je porast od 10% u
odnosu na godinu ranije, dok jahte iznad 40 metara biljeze rast od 15% u odnosu na godinu
ranije. Takoder, Nizozemska i Njemacka su se specijalizirale u brodogradnji srednje velikih i

velikih jahti, te s cjenovnom pozicijom koja se odnosi na super premium proizvode.

Iz navedenog proizlazi kako proizvodnja mega-jahti raste brze od proizvodnje manjih
jahti, te da Ce se ta plovila trebati negdje smjestiti. Na drzavama i marinama je da prepoznaju
prednosti koje je moguce iskoristiti u ovom segmentu, te da razviju strategije koje ¢e dati
odredene naputke kako na najbolji nacin iskoristiti potencijal koji ovaj segment u razvoju

pruza.

Iz navedenih razloga problematika istrazivanja ovog zavr$nog rada je izrada strateSkih
smjernica kojima menadzment marina moze osigurati rast i razvoj marina u segmentu mega-
jahti, ali 1 dati vjetar u leda velikom broju drugih djelatnosti koje ovaj segment nautickog

turizma zahtjeva.

1.2. Postavljanje osnovnih ciljeva i definiranje radnih hipoteza

Cilj ovog istrazivanja je utvrditi poloZaj jednog segmenta nautickog turizma koji se
odnosi na smjestaj mega-jahti u marinama, definirati ¢imbenike koji utjecu na rast smjestajnih

kapaciteta 1 mogucénost djelovanja na pojedine ¢imbenike, te temeljem navedenog definirati



strateSke smjernice €ija primjena treba pridonijeti ubrzanom razvoju segmenta nautickog

turizma mega-jahti u Hrvatskoj.

Kada govorimo o potraznji i kapacitetima marina za smjeStaj mega-jahti, klju¢nu
ulogu igraju menadZmenti marina, no nisu oni jedini o kojima ovisi koliko ¢e mega-jahti
odluciti potraziti godi$nji vez u hrvatskom dijelu Jadrana ili koliko ¢e ih odluciti krstariti po
Jadranu. Veliku ulogu igra i drzava svojim zakonskim ograni¢enjima, odnosom drzavnih
tijela te jedinica lokalne uprave i samouprave prema ovom pitanju, kao 1 razvijenost popratnih
sadrzaja 1 djelatnosti koje su nuzne za razvoj ovakvog segmenta turizma, odnosno svi

elementi mikro i makro okoline organizacije.

Iz navedenih razloga osnovni cilj ovog zavrSnog rada je definirati strateSke smjernice
koje bi pomogle razvoju marina u segmentu prihvata mega-jahti i pratecih usluga, potaknule
zapoSljavanje na Sirem geografskom podrucju, pridonijele jacanju drugih djelatnosti koje
opsluzuju segment mega-jahti te ojacale poziciju Hrvatske kao nauticke destinacije za visoko
luksuzna plovila, $to bi imalo viSestruki 1 multiplikativni utjecaj na rast gospodarskih
performansi. Cilj ovog istrazivanja je primjena strateSkog pristupa razvoju marina u segmentu
mega-jahti, prilagodba strateskih ciljeva, izrada smjernica za privla¢enje mega-jahti i
osiguravanje njihovog cjelogodiSnjeg boravaka u Republici Hrvatskoj, §to bi potaknulo

ekonomski rast marina i ubrzalo razvoj popratnih djelatnosti.

Na ovakav nacin definiran op¢i cilj pruza moguénost razdvajanja i destrukturiranja na

posebne ciljeve:

1. Istraziti kakvo je trenutno stanje u marinama u Republici Hrvatskoj u segmentu

prihvata mega-jahti.

2. Utvrditi stavove o uskladenosti potraznje 1 ponude za vezovima mega-jahti u

marinama.

3. Identificirati bitne ¢imbenike koji su od znacaja za razvoj marina kada promatramo

trziSte mega-jahti.
4. Dati teoretski pregled strategije, okoline organizacije, marina i mega-jahti.

5. Utvrditi prepreke i probleme koji ograni¢avaju razvoj marina u pogledu prihvata

mega-jahti.



6. Identificirati specifi¢nosti trziSta smjeStaja mega-jahti te nacine privlacenja novih

korisnika smjestajnih kapaciteta marina.

7. Utvrditi razlike u stavovima medu razli¢itim grupama ispitanika s obzirom na njihovu

funkciju u odnosu na problem istrazivanja.

8. Identificirati popratne djelatnosti koje se razvijaju pove¢anjem broja korisnika vezova

u marinama za mega-jahte.

9. Definirati stavove ispitanika vezano za realokaciju resursa i potrebna ulaganja kako bi

se povecao broj smjestajnih kapaciteta mega-jahti.

10. Utvrditi vaznost zakonskih propisa, odnosa jedinica lokalne i drzavne samouprave pri

privlacenju novih korisnika veza mega-jahti u marinama ali i njihovoj lojalnosti.

11. Istraziti stavove vezane za vaznost strateSkog upravljanja i definiranja strateSkih

smjernica marina u pogledu veza za mega-jahte.

12. Formulirati rezultate istrazivanja na znanstveno utemeljenim principima i dokazati

postavljene hipoteze.

13. Identificirati ograni¢enja provedenog istrazivanja, dati prijedloge 1 preporuke za

buduca istrazivanja.

Temeljem razradenih ciljeva istrazivanja s obzirom na problematiku kojom se ovo
istrazivanje bavi, definiraju se hipoteze koje se namjeravaju potvrdili ili odbaciti ovim

istrazivanjem.

H1 Veca zastupljenost priveznih kapaciteta za mega-jahte doprinosi povecanju

ekonomskih performansi marina.

Ispitivanjem interesnih skupina u segmentu priveza mega-jahti u marinama, a povezano s
teorijskim pregledom strateSkog pristupa razvoju marina, testirat ¢e se hipoteza o
medusobnom odnosu broja vezova za mega-jahte i rastu ekonomskih performansi marina.
Ocekuje se uskladenost porasta broja vezova za mega-jahte i rasta ekonomskih performansi. S
obzirom da ¢e se istrazivati stavovi ispitanika s razli¢itih pozicija gledista (npr. osoblje

menadzmenta marine 1 vlasnici mega-jahti) o¢ekuju se odredena odstupanja u predvidanju



potrebnog rasta kapaciteta vezova za mega-jahte i u¢inka na pojedini segment ekonomskih

performansi.

H2 Postojanje vezova za mega-jahte utjece na privlacenje ,,elitnih* korisnika.

Ovom hipotezom se dokazuje medusobna zavisnost postojanja vezova za mega-jahte i
privlacenja vlasnika mega-jahti, odnosno korisnika tih vezova. Pretpostavka je da vlasnici
mega-jahti, ukoliko nemaju infrastrukturu nuznu za vez svojih plovila, gube interes za
pokusaj pronalazenja godiSnjeg veza za svoje plovilo, kao i duza krstarenja obalom, jer im je

iz tog razloga otezano osiguravanje operativnog funkcioniranja plovila.

H3 Adekvatna realokacija postojecih resursa, u cilju pove¢anja broja vezova za mega-

jahte, pretpostavka je za razvoj komplementarnih usluga marina.

Pretpostavka ove hipoteze je da povecanje dostupnosti veza za mega-jahte realokacijom
postojecih resursa, odnosno prenamjenom postojecih kapaciteta uz eventualna sitna ulaganja,
ima za rezultat stvaranje uvjeta za razvoj komplementarnih usluga koje marina moze ponuditi
trziStu mega-jahti. Ovom hipotezom se zZele definirati i1 izdvojiti odredene usluge, koje marine
bez prethodnog razvoja trziSta veza za mega-jahte nemaju kome ponuditi, s obzirom da je
rije¢ o specificnim uslugama vezanim za obradu materijala koriStenih pri izradi mega-jahti,

obujam radova, usluge servisa naprednih elektronickih instrumenata i sli¢no.

H4 Prilagodba zakonskih propisa vezanih uz korisnike vezova mega-jahti znacajno bi

doprinijela njihovom privlac¢enju Hrvatskoj kao nauti¢koj destinaciji.

Ova hipoteza dokazuje znaCajnu meduovisnost prilagodavanja zakonskih propisa koji
definiraju obveze, radnje 1 naine postupanja pri odredenim situacijama u kojima se mogu
na¢i mega-jahte, prema osje¢aju zadovoljstva vlasnika 1 posade mega-jahti te formiranju
njihove privrZenosti Hrvatskoj kao destinaciji za zimski vez i ljetna krstarenja. Pretpostavka
ove hipoteze je da iskazivanje obzira, poStovanja i zahvale drzavnih i lokalnih organa

vlasnicima mega-jahti, rezultira osjec¢ajem zadovoljstva i lojalnosti kod korisnika ovih usluga.



HS Privlacenje mega-jahti potice razvoj niza popratnih djelatnosti marina.

Pretpostavka ove hipoteze je da posade mega-jahti, prvenstveno vlasnici ovih plovila,
predstavljaju elitnu klijentelu Cije privlacenje osigurava potrebne preduvjete za razvoj ponude
proizvoda 1 usluga koju karakterizira kvaliteta, prestiz, ekskluzivnost, unikatnost, bogatstvo i
visoka cijena. Poti¢u razvoj onih usluga i proizvoda koji nemaju Siroko trziste, ali je rije¢ o

trziStu iznimnih plateZznih moguénosti ¢iji rast ima svojevrstan domino efekt, kako na ponudu

proizvoda i usluga, tako 1 na investicijska ulaganja, promociju i sl.

1.3. Metode istraZivanja

S obzirom na postavljeni problem i definirane ciljeve istrazivanja, u ovom istrazivanju

koriStene su dvije standardne metode istrazivanja:
1. Sekundarni podatci su prikupljeni metodom istrazivanja ,,za stolom®, te

2. Primarni podatci koji su prikupljeni metodom istrazivanja putem anketnog

upitnika na hrvatskom i engleskom jeziku, te osobnim intervjuom i zapazanjem.

Sekundarni podatci prikupljeni su za potrebe teorijskog dijela istrazivanja, ¢iji glavni
izvor ¢ine domaca i1 inozemna znanstvena literatura, statisti¢ke i strucne publikacije, domaci i
inozemni nauticki, pomorski 1 turisticki casopisi, Strategija RH 2009., internet stranice te

druga specijalizirana papirna i elektronicka literatura.

Primarni podatci prikupljaju se putem anketnog upitnika na dva jezika, hrvatski jezik
za interesne skupine na podru¢ju RH, te engleski za interesne skupine izvan RH koji je poslan
na adrese odabranih marina na Mediteranu, a naslovljen na vlasnike mega-jahti 1 posade
plovila, prvenstveno kapetane i visoke casnike mega-jahti, jer su to osobe s direktnim
saznanjima i stavovima, te Sirokim znanjem o promatranom problemu, ali i sve druge koji
imaju saznanja o promatranoj materiji i ¢ija miSljenja mogu pomoc¢i u boljem sagledavanju
problema priveza mega jahti u Hrvatskoj. Svrha ovog istrazivanja je dobiti kljucne i

objektivne zakljucke o stanju i dostatnosti prihvatnih kapaciteta marina za mega-jahte,
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¢imbenicima koji djeluju na ovaj segment poslovanja marina i efekte koji predstavljaju

rezultat rasta ovog segmenta, a Sto u biti predstavlja problematiku samog istrazivanja.

Za potrebe osnovnih saznanja o problematici istrazivanja, razrade hipoteza i elemenata
rada, ali i za potrebe prikupljana primarnih podataka, provedeno je istrazivanje putem
intervjua i osobnog zapazanja. Temeljem ovog istraZivanja dobiveni su uvidi u problematiku
koja se istrazuje, ciljevi koji se zele posti¢i daljnjim istrazivanjem te smjernice Sto anketa kao

glavni izvor informacija treba sadrzavati i na cemu se bazirati.

1.4. Sadrzaj i struktura specijalistickog zavrSnog rada

Specijalisticki zavr$ni rad ¢ini Sest medusobno povezanih cjelina sazetih u nastavku.

U prvom poglavlju pod naslovom UVODNA RAZMATRANJA upoznaje se s
problemom 1 svrhom istrazivanja, navode se zakljucci dosadasnjih istrazivanja, postavljaju se
ciljevi istrazivanja te definiraju hipoteze. Prikazuje se metodologija kojom ¢e se provoditi
istrazivanje, daje sadrzaj i struktura specijalistickog zavrSnog rada, te se zakljucuje

ocekivanim doprinosom istrazivanja.

Drugo poglavlje STRATEGIJA I STRATESKI PRISTUP predstavlja teorijski uvod u
problematiku  istrazivanja, ideju  strateSkog pristupanja odredenoj problematici,

komponentama i razini takvog pristupa te vaznost strateSkog analiziranja i upravljanja.

Tre¢i segment zavrSnog rada OKOLINA ORGANIZACIE pruza teorijski uvod u
pojam okoline organizacije te prikazuje elemente pojedinog segmenta okoline. Zatim slijedi
razrada interne i eksterne okoline prema bitnim ¢imbenicima te vaznost analize okoline pri
definiranju strategije 1 strateSkih smjernica, ¢ime se zaokruzuje teorijska analiza strateSkog

pristupa i okoline organizacije.
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Cetvrto poglavlje MARINA I MEGA-JAHTE U TEORIJSKOM SMISLU razraduje
pojam marine na nacin da pruza teorijski pregled pozicije marina kao organizacije unutar
nautickog turizma, strateSkog pristupa marinama, daje osnovne informacije o marinama u
Hrvatskoj 1 teorijska saznanja o eksternoj i internoj okolini marine. Takoder definira pojam
mega-jahte, karakteristike i1 specificnosti takvog plovila te zaokruzuje temu o vaznosti
strateSkog pristupa upravljanju marinama u segmentu mega-jahti. Na koncu pruza temeljne

smjernice za provodenje istraZivanja.

Peto poglavlje REZULTATI ISTRAZIVANJA 1 UTVRBIVANJE STRATESKIH
SMJERNICA RAZVOJA MARINA U SEGMENTU MEGA-JAHTI pruza vremenski,
prostorni i sadrzajni obuhvat istrazivanja, prezentira instrumente istrazivanja, vrsi sortiranje i
obradu podataka dobivenih provedenim istrazivanjem. Na kraju prikazuje rezultate
istrazivanja kroz opce podatke dobivene istrazivanjem, zatim analizu odgovora ispitanika o
stanju marina u Hrvatskoj u segmentu mega-jahti, te analizu dobivenih podataka o mogué¢im
pravcima razvoja marina. Razraduju se dobiveni podatci prema strateSkom pristupu, vrsi
testiranje postavljenih hipoteza 1 za kraj oblikuju strateSke smjernice za razvoj marina u

segmentu mega-jahti.

Sesto poglavlje ¢ini ZAKLJUCAK provedenog istrazivanja zavr$nog specijalistickog
rada. Ono sadrzi analizu svih dobivenih saznanja i pruza objedinjene rezultate rada, daje osvrt
na teorijska 1 empirijska saznanja, moguca ograni¢enja, te pruza preporuke za buduca

istrazivanja.

Na samom kraju rada je sazetak, daje se pregled koristene literature, popis grafickih

prikaza, slika i tablica, te prilozi zavrsnog specijalistickog rada.

1.5. Doprinos istrazivanja

Temeljem provedenog teorijskog i empirijskog istrazivanja potrebno je testiranje
postavljenih hipoteza, te do¢i do zakljucaka o strateSkim smjernicama razvoja marina koje se

odnose na segment mega-jahti.
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Mega-jahte predstavljaju jedan poseban aspekt djelatnosti marina, a time i segment
nautickog turizma kojeg karakterizira mali obujam ali viska cijena i brojne sekundarne koristi
koje se razvijaju rastom priveznih kapaciteta za mega-jahte. Temeljem toga ovaj segment
zasluzuje detaljnije analiziranje, razmatranje i sagledavanje faktora koji na njega imaju
utjecaj, definiranje i planiranje strateSkih akcija usmjerenih njegovom razvoju, te najvaznije
kontinuitet ponavljanja ovih radnji kako bi se osigurala stalna uskladenost s strateskim
ciljevima 1 osigurao kontinuitet rasta i razvoja. To je jedini nacin na koji je moguce

»pametno* iskoristiti ovaj resurs i unaprijediti pozitivna ekonomska kretanja.

Istrazivanjem se treba ukazati na strateSke nedostatke upravljanju segmentom prihvata
mega-jahti u marinama, te nedovoljnim razumijevanjem koristi koje razvoj ovog segmenta
osigurava marini kao poslovnoj organizaciji koja brine o trziStu priveza mega-jahti, ali 1

eksternoj okolini koja se treba staviti u funkciju potpore razvoja ovog trzista.

Ovo istrazivanje ima za cilj doprinijeti prepoznavanju vaznosti strateskog
sagledavanju marina u segmentu prihvata mega-jahti, te zajedno s teorijskim elementom
identificirati manjkavosti postojeeg stanja 1 pruziti strateSke smjernice za njegovo

unapredenje.
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2. STRATEGIJA I STRATESKI PRISTUP

Nauticki turizam, odnosno trziSte vezova za mega jahte karakterizira specificnost i
mozemo reéi ograni¢enost zbog svoje kompleksnosti, za ¢iji je razvoj potrebno niz studija
utjecaja (valova, vjetrova, morskih mijena, morskih struja i sl.), brojnih dozvola, lokacijskih i
urbanistickih prilagodbi, znatnih financijskih ulaganja 1 sl. Upravo iz ove kompleksnosti i

vaznosti proizlazi nuznost njenog sagledavanja kroz strateSku pristup.

2.1. Teorijski pristup strategiji

Povijesni nastanak rijeci strategija, datira iz 508.-507. godine prije Krista gdje je
»strategoi® obuhvacalo atensko ratno vijece, s iznimnom politickom i vojnom mo¢i. Moze se
povezati 1 s rijeci strategos ili general, dok bi u izvornom smislu strategija znacila ,,umijece

vodenja vojske®.

Alfred Chandler u knjizi Strategija i struktura (1962.) navodi da se "strategija moze
definirati kao odredivanje temeljnih dugoroc¢nih ciljeva poduzeca, usvajanja pravaca akcija i
alokacija resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva".”

1z njegove definicije mozemo izdvojiti nekoliko bitnih elemenata, cilj, tj. ono ¢emu se
tezi, nacin djelovanja i akcija kako da se dode do cilja, te resurse potrebne da bi se postigli
zeljenti ciljevi.

Kasnije su se na ovu definiciju nadovezivali brojni drugi autori sa svojim stajaliStima
ali bit je ostala ista. Strategija treba sagledati odredenu problematiku sa svim ¢imbenicima
koji na nju djeluju kroz duzi vremenski horizont, kako bi donijela zaklju¢ak o utjecaju
pojedinih ¢imbenika i definirala ciljeve koje treba posti¢i, a kako bi se u konacnici postigao

zeljeni rezultat, vodeci u cijelom tom procesu racuna o resursima koji su potrebni za njegovo

postizanje.

Chandler, A., Strategy and Structure: Chapters in History of American Industrial Enterprise, M.LT. Press,
Cambridge, Mass., 1962., str. 15-16
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2.2. Komponente strategije

Iz navedenih definicija mozemo zakljuciti da postoje cetiri temeljne komponente
strategije: domena strategije, resursi 1 njihov raspored, odredene specificnosti organizacijskih

kompetencija i sinergija navedenih komponenti.

Domena strategije, tj. djelokrug djelovanja strategije predstavlja okvir koji se nastoji
obuhvatiti odredenom strategijom, pa mozemo promatrati odredeni segment unutar poduzeca,
poduzece u cjelini, odredenu gospodarsku granu i sl. U naSem problemu istrazivanja
promatramo segment nautickog turizma koji se odnosi na privez mega-jahti, ali na

geografskom podrucju Republike Hrvatske.

Resursi 1 njihov raspored predstavljaju jedan od kljucnih faktora, s obzirom da o
razmjestaju 1 dostupnosti pojedinih resursa ovisi i tocnost definiranja i realistiCnost ciljeva, ali
1 sposobnost ostvarivanja strateSkih planova. Resurse je potrebno prvenstveno realno
procijeniti, predvidjeti buduca kretanja kriticnih resursa (npr. cijene kljucnih resursa,
obrazovne mogucnosti i sposobnost privlacenja Skolovanog kadra u npr. informatickim,
inZenjerskih 1 dr. djelatnostima), pazljivo ih rasporediti tako da budu dostatni i u sluzbi

ostvarivanja zacrtanih ciljeva.

Specifi¢nosti organizacijskih kompetencija podrazumijeva odredene specifi¢nosti
organizacije zbog kojih je ,,drugacija“ od drugih, a koje ¢ine konkurentsku prednost. Moze
biti rije¢ da organizacija posjeduje odredeni oskudni resurs, odredeni patent, geografska

lokacija organizacije i sl.

Sinergija navedenih komponenti od klju¢ne je vaznosti, jer upravo u balansiranju
pojedinih elemenata ovisi njihova uspjeSnost u ostvarivanju planiranih akcija i postizanju
strateskih ciljeva. Pretjerana upotreba odredenih resursa, narocito ako se radi naustrb drugih,
moze dovesti do komplikacija pri izvrSavanju planiranih akcija, do disbalansa medusobne
povezanosti pojedinih komponenti, te u konacnici slabiji rezultat te neostvarivanje strateSkih
ciljeva. Sinergija treba odgovoriti na pitanje kako medusobno povezati razli¢ita podrucja

poslovanja, kako bi se postiglo njthovo medusobno dopunjavanje i stvaranje dodatnog efekta.
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2.3. Razine strategije

Najzastupljenija podjela razina strategije u teoriji menadzmenta je ona prema kojoj
opc¢a hijerarhija strategija sadrzi tri glavne razine: korporacijska strategija, poslovna strategija

i funkcijska strategija.

Korporacijska strategija odnosi se na razinu cjelokupnog poduzeca. Ona daje
odgovor na pitanje o podrucju poslovanja te razmjeStaja resursa. Dva su karakteristi¢na
pristupa, glavna strategija, koji predstavlja jedinstvenu strategiju za cijelo poduzeée. Ovdje
mozemo govoriti o poduzecu koje konkurira na jednom trzistu, ili pak nekoliko povezanih i
sli¢cnih trziSta. Mozemo razlikovati tri tripa glavne strategije: stabilna strategija, strategija
rasta 1 digresivna strategija. Stabilna strategija karakteristicna je za ona poduzeca koja su
zadovoljna svojim trenutnim stanjem, te su usmjerena na odrZavanje postignutog stanja.
Strategija rasta karakteristicna je za ona poduzeéa koja imaju za cilja povecanje opsega
poslovanja, te se baziraju na Sirenje poslovnih aktivnosti. Digresivna strategija karakteristi¢na
je za poduzeca koje nastoje reducirati svoje poslovanje, tj. bazira se na smanjenju poslovnih
aktivnosti, bilo da je rije¢ o gaSenju odredenih djelatnosti, smanjenje obima poslovanja ili sl.
Drugi tip korporacijske strategije je poslovni portfolio koji je karakteristi¢an za poduzece koje
ima mnogo razli¢itih poslovnih podrucja, zbog ¢ega nije moguce postaviti jednu zajednicku
strategiju, ve¢ svaki posao zahtijeva vlastiti pristup i razvoj zasebne strategije. Koliko ¢e
specificnih strategija trebati razvijati, ovisi o kompleksnosti poslovnih aktivnosti poduzeca i
nuznosti zasebnog pristupa svakoj aktivnosti da bi se adekvatno razvila strategija koja je u

stanju osigurati rast i razvoj poduzeca.

Poslovna strategija je strategija karakteristicna za diversificirana poduzeca koja
imaju viSe poslovnih programa, usmjerena je na konkurentske prednosti i sinergiju. Njezin je
zadatak dati odgovor na pitanje na koji nacin poduzece moze konkurirati na svakom od

odabranih trzista.

Funkcijska strategija, kao Sto joj i sama rije¢ kaze, je strategija usmjerena na
odredeno podrucje, kao npr. marketing, proizvodnja, ljudski potencijali... Ovisno o segmentu
organizacije kojeg poduzece smatra najvaznijim, razvija se strategija kako bi se maksimalno

iskoristile prednosti tog podrucja. Tako npr. ako poduzece smatra da temelj njegovog rasta i
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razvoja lezi u marketingu, razvija strateSke smjernice koje se odnose na pozicioniranje

proizvoda, razvoja kanala distribucije, razvoj promocijskih aktivnosti, politiku cijena i sl.

2.4. Vainost strateSkog pristupa upravljanju

Upravljanje je proces kojim se donoSenjem i provodenjem odredenih odluka Zele
posti¢i odredeni ciljevi. Ukoliko u tom procesu ne uzimamo u obzir sve aspekte okoline, ve¢

se odluke donose stihijski, uspjesnost takovih odluka ovisi jedino o ¢istoj sreci.

Strategija odnosno strateski pristup ima za cilj integrirati glavne organizacijske ciljeve,
politike 1 aktivnosti kako bi stvorila jednu kohezijsku cjelinu. Ona promatra elemente okoline,
kako one izvan poduze¢a na koje poduzece ima slab ili nikakav utjecaj, tako i one unutar
samog poduzeca na koje poduzeée moze utjecati, a sve kroz vremenski horizont, te donosi
zakljuCke 1 definira aktivnosti kako bi se ostvarili ciljevi koji su proizasli iz strategije

poduzeca.

Dobro oblikovana strategija pomaze definirati i alocirati organizacijske resurse na
adekvatna podru¢ja 1 u realnim veliCinama, temeljenim na unutarnjim prednostima i
nedostatcima, predvidenim promjenama u okolini, predvidanju akcija konkurencije, a sve

promatrano kroz vremenski period, odnosno bazirano u odredenim vremenskim granicama.

Pristup upravljanju kroz strateski okvir, osigurava poduzecu bolju pripremljenost na
buduce promjene, vece Sanse za prilagodavanje i bolje pozicioniranje na trziStu u odnosu na
konkurenciju. Drugim rijeCima, poduzeca koja strateski pristupaju upravljanju imaju realno
vece Sanse za uspjeh, u odnosu na ona poduzeca kod kojih je proces upravljanja rezultat

trenutnih odluka bez analize organizacijskih karakteristika, sposobnosti i budu¢ih planova.
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3. OKOLINA ORGANIZACIJE

3.1. Pojmovno odredenje okoline

Okolina oznacava ukupnost Cinitelja koji utjeCu na poslovanje poduzeca, a koje
management mora respektirati prilikom donogenja odluka.® Ona neprekidno stvara nove
prilike i nove prijetnje za poduzece, pa se za okolinu moze re¢i da je vitalna za uspjeh
poduzeéa. Zbog toga je nuzno da poduzeée stalno promatra svoju okolinu kako bi se uocile
tekuce 1 potencijalne prilike 1 prijetnje, te kako bi onda poduzeée na racun toga donijelo
adekvatne odgovore. U budu¢nosti se predvidaju jo§ vece promjene u svim aspektima

okoline, a neizvjesnost okoline ¢e jos vise rasti.

Osim navedene postoji i velik broj drugih definicija okoline koje su rezultat
razli¢itih pristupa i stavova brojnih autora o organizaciji.

Prema Z. Baleti¢u okolina poduzec¢a je dio vanjskog svijeta s kojim organizacija
dolazi u kontakt; ukupnost vanjskih cinitelja koji utjeCu na organizaciju, na njeno oblikovanje
1 ponasanje, te na ponasanje njenih donora.

Prema Z. Dul&iéu okolina je viSeznadan izraz koji oznacava sveukupnost pojava i
¢imbenika koji okruzuju neki sustav ili organizam, a koji izravno ili neizravno utjecu na
njegovo djelovanje, njegovo ponasanje i njegov razvitak.

R.N. Osborn i J.G. Hunt su posebno analizirali kompleksnost okoline. Oni su
utvrdili da je kompleksnost okoline varijabla koja se sastoji od sljedece tri dimenzije: rizika,
zavisnosti 1 interakcij et

C. Perrow je aktualizirao jednu novu tezu po kojoj je, uz pracenje utjecaja okoline
na organizaciju, neophodno promatrati i utjecaj organizacija na okolinu, pogotovo kada je

rije¢ o velikim i moénim organizacijama koje su u stanju “kontrolirati okolinu*.’

Na temelju razlicitih pristupa okolini, postoje i razli¢ite podjele ili tipologije okoline.
Medutim, vecina pristupa 1 iz njih proizaslih podjela imaju nedostatke koji se ogledaju ili u

prenaglasenoj ulozi pojedinog segmenta okoline, ili pak u krajnje pojednostavljenom pristupu

3Buble, M., Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 69.
*Buble, M. (red.), Strategijski management, Ekonomski fakultet, Split, 1997., str. 72.
*Buble, M. (red.), Strategijski management, Ekonomski fakultet, Split, 1997., str. 72.
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okolini. Podjela okoline primarno je vezana uz konceptualizaciju okoline koja se u osnovi
moze izvrSiti na 3 nacina iz kojih proizlaze i 3 razliCita pristupa:
e konceptualizacija okoline s obzirom na klju¢ne dimenzije ili dijelove okoline,
e konceptualizacija okoline s obzirom na ulogu i utjecaj poduzecu pripadajuceg trzista,
e konceptualizacija okoline s obzirom na veze i odnose s drugim organizacijama.
U ovom radu ¢e se razmatrati prva konceptualizacija okoline prema kojoj se
cjelokupna okolina moze podijeliti na eksternu ili vanjsku i internu ili unutarnju okolinu (slika

3.1).

POSLOVNA OKOLINA ILI
/ OKOLINA ZADATKA

PRIRODNO-TEHNOLOSKA
DIMENZIJA

INTERNA ILI
UNUTARNJA OKOLINA
~

~

potrosaci

PODUZECE POLITICKO
Struktura e

Kultura DIMENZIJA
Resursi

vladine
organizacije

strukovna
udruzenja

drustvene

é - organizacije
EKSTERNA,
MAKRO ILI ~ )
OPCA ILI
DIMENZIJA OKOLINA

Slika 3.1. Klju¢ne dimenzije interne i eksterne okoline

Izvor: Dulgi¢, Z. u: Buble, M. (ur). Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.18.
Internu okolinu ¢ini samo poduzeée, odnosno njegova organizacijska struktura,

organizacijska kultura 1 organizacijski resursi, dok se eksterna okolina dijeli na poslovnu

okolinu ili okolinu zadatka, te na op¢u okolinu ili socijalnu okolinu.
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Glavne znalajke dananje okoline poduzecéa su’:

- Kompleksnost ili sloZenost, odredena je brojem aktera i komponenata u okolini
poduzeca i razinom njihove medusobne povezanosti.

- Dinamicnost, odredena je brojem 1 vrstom promjena, kao 1 karakterom i
predvidljivoS¢u promjena, a odrazava brzinu, stupanj i kvalitetu promjena.

- Heterogenost, izrazava stupanj raznovrsnosti relevantnih komponenata okoline, Sto
zahtijevaju stalno pracenje i ,,skeniranje okoline, ali 1 pojedina¢nih segmenata,
prvenstveno trziSnog.

- Neizvjesnost je neposredno povezana s raspolozivoséu i kvalitetom informacija o
budu¢im ili potencijalnim promjenama u okolini, te zahtjeva primjenu odgovarajuce

strategije za buduce poslovanje i odrzivost poduzeca.

Interna 1 eksterna okolina dvije su vazne komponente okoline poduzeca. Tesko je
govoriti o tome koja je vaznija, jer one zajedno Cine cjelinu koju je neophodno stalno pratiti,
analizirati 1 spoznati. Prije se znatno viSe paznje poklanjalo internoj okolini poduzeca.
Medutim, s porastom dinami¢nosti i neizvjesnosti okoline, teziSte interesa se pomaklo s
interne prema eksternoj okolini. Razvoj strateSkog managementa naglasio je znacenje
pojedinih dijelova interne okoline, te ukazao na snaznu meduovisnost interne i eksterne

okoline.

U daljnjem radu slijedi detaljna razrada pojedinih dimenzija okoline, kao i njihovih

dijelova.

3.2. Interna okolina

Interna (unutarnja) okolina je u potpunosti pod utjecajem poduzeca, na nju poduzece

moze djelovati, odnosno moze je mijenjati. Naziva se jos i ,,0kolinom poduzecéa®.

Uz op¢a obiljezja interne ili unutarnje okoline, kao $to su usmjerenost na poduzece i
orijentiranost na koristenje unutarnjih potencijala, posebna obiljezja interne okoline vezana su

za karakteristike svakoga pojedinog poduzeca.

6Dul(“:i(':, 7. u: Buble, M. (ur.), Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005.,str. 17-18.
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U tom se smislu moze govoriti o snagama i slabostima kao posebnim obiljezjima
interne okoline. Neki se faktor razmatra kao snaga ako je on osebujna kompetencija ili
konkurentska prednost.

Za razliku od toga, neki se faktor razmatra kao slabost ako utjeCe na nacin da
poduzece nesto €ini loSe, ili ima nedostatak sposobnosti da to ¢ini premda kljucni konkurent

ima tu sposobnost.

Ocito je da su upravo snage i slabosti kljucna obiljezja interne okoline poduzeca,
koja zajedno sa prilikama i prijetnjama iz eksterne okoline, ¢ine podlogu za svestrano

analiziranje okoline (SWOT analizu).

Kljucni dijelovi interne okoline su:
1) organizacijska struktura,
2) organizacijska kultura 1

3) organizacijski resursi.

3.2.1. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura je temeljni dio svake organizacije, svakog poduzec¢a. Pod
strukturom se podrazumijeva:unutra$nji raspored sastavnih dijelova neke cjeline, skup kojemu

su dijelovi povezani odnosima ovisnosti: grada, ustroj, sustav i konstrukcija.

Suvremena organizacijska teorija promatra strukturu kao dinamican element
organizacije. Poduzeca dozivljavaju stalne promjene koje se odrazavaju i na organizacijsku
strukturu. Ona je pod utjecajem brojnih unutras$njih i vanjskih faktora organizacije-okoline,

strategije, tehnologije i1 veli¢ine, koje je potrebno uvazavati pri njenom izboru i oblikovanju.

Nema jedinstvene sveobuhvatne definicije organizacijske strukture. Razli¢iti autori
su proucavajuci organizaciju dolazili i do razli¢itih definicija organizacijske strukture.

Tako M. Novak pod pojmom organizacijske strukture podrazumijeva sveukupnost
veza 1 odnosa izmedu svih Cinilaca proizvodnje, kao 1 sveukupnost veza i odnosa unutar

svakog pojedinog Cinioca proizvodnje.
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J. P. Drucker’ definira organizacijsku strukturu kao ,jedinstveni sustav svih
organizacijskih dijelova poduzeca®.

Prema J. Galbraithu, H.® organizacijska struktura je ,,na¢in dekompozicije ukupnog
zadatka poduze¢a na pojedinacne zadatke 1 uspostavljanje koordinacije izmedu ovih

posljednjih radi izvrSenja ukupnog zadatka“.

Organizacijska struktura poduzeca slijedi ciljeve poduzeca, a ciljevi proizlaze iz
strategije poduzeca. Mozemo zakljuciti da organizacija strukture poduzeca ovisi 0 njegovoj
strategiji.

Poduzeca oblikuju i izgraduju organizacijsku strukturu s namjerom da ona izvrsi
odgovarajuéu funkciju. J. Khandwalla’® navodi tri temeljne funkcije organizacijske strukture:

e prva funkcija bi trebala omoguditi poduzeéu da smanji internu i eksternu
neizvjesnost;

e druga funkcija je najvaznija i podrazumijeva osposobljavanje poduzeca za
obavljanje razli¢itih aktivnosti, uz prilagodbu utjecajima okoline;

e tre¢a funkcija se svodi na osiguranje uspjeSne koordinacije svih aktivnosti

poduzeca.

Kada govorimo o elementima organizacijske strukture, moramo navesti kako razni

teoretiCari navode razlicite elemente od kojih je organizacijska struktura izgradena.

Prema M. Novaku organizacijsku strukturu poduzeéa &ine elementi:'”

»  organizacija materijalnih ¢imbenika (materijalni inputi, sirovine i materijali te
oprema, kapitalna dobra),

» organizacija ljudskih ¢imbenika (organizacija ljudi, odabir i popunjavanje
radnih mjesta te integracija i socijalizacija ljudi u radnoj sredini),

» organizacija raS¢lanjivanja zadatka (podjela ukupnog zadatka poduzeca na
pojedinacne elemente),

»  organizacija upravljanja i managementa,

7Jeager, A.: Problemi rukovodenja u privrednim poduzeéima, Informator, Zagreb, 1962., str. 125. prema: Buble,
M., Strategijski management, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 1997., str. 104.

8 Galbraith, J. R.: Organization Design, Reading, Addison-Wesley Publishing Company, Massachusetts, 1977.,
str. 5. prema: Buble, M.,: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 105.

’Buble, M.: Strategijski management, Ekonomski fakultet, Split, 1997., str. 106.

19 Sikavica, P., Novak, M.,: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 143-146.
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»  organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova (istraZzivanje vremenske

uskladenosti proizvodnih ¢imbenika i tijeka proizvodnje).

Mintzbergov model, koji je poznat i kao ,,struktura 5S*, organizacijska struktura se
sastoji od pet elemenata. To su: strategijski vrh, tehnostruktura, operativni nukleus, srednja

razina te stozerne sluzbe (Stabno osoblje) (slika 3.2).M1

Strateski dio

- Stabno .\
. osoblie

~ Tehno-
 struktura

Slika 3.2. Organizacijska struktura poduzeca prema H. Mintzbergu

Izvor: Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 143.

Navedeni elementi se medusobno kombiniraju i povezuju te tako tvore razlicite
tipove organizacijskih struktura. Mintzberg je razlikovao pet tipova organizacijskih struktura,

kojima je svaki od pet elemenata predstavljao osnovni dio organizacije.

Brojni su pristupi oblikovanju organizacijske strukture i primjenjuju se u ovisnosti o

specificnosti svakog pojedinog poduzeca.

Organizacijska struktura koja ne odgovara situaciji u kojoj se nalazi organizacija
usporit ¢e ili zakoc¢iti sposobnost upravljackog sustava. Zbog toga odluka o izboru strukture
postaje jedna od najvaznijih odluka poduzeca, jer ¢e uspjesnost njene implementacije
presuditi o egzistenciji poduzeca. Prilikom oblikovanja organizacijske strukture projektant
organizacije ¢e najceS¢e primijeniti kombinaciju nekoliko razli¢itih teorijskih modela

oblikovanja.

"Mintzberg, H.: Mintzberg on Management: Inside our strange World of Organizations, The Free Press, New
York; Collier Macmillan Publishers, London, 1989, str. 98-99.
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Mogu¢i nacini strukturiranja organizacije su sljedeci:

X

1. top-down - organizacija je strukturirana ,,0dozgo prema dolje*, §to znaci
da se prvo oblikuje struktura najvecih odjela, zatim pod podjela, pa sve do radnih
mjesta. Management izabire globalne organizacijske jedinice, a tek onda dizajnira
specificne zadatke. Samostalno ¢e se primijeniti u sluaju oblikovanja organizacijske
strukture novog poduzeca i kod vecih organizacijskih promjena postojecih poduzeca.

2. basis-upward - organizacija je strukturirana ,,0dozdo prema gore®, a to
znaci da se prvo oblikuju radna mjesta koja se povezuju u organizacijske jedinice, a
one dalje u poduzeée u cjelini.

3. kombinirani pristup - radi se o istodobnom strukturiranju ,,0dozgo
prema dolje* 1 ,,odozdo prema gore“, odnosno o kombinaciji prva dva sustava
(bipolarna strategija).

4.  strategija veceg broja nukleusa - organizacijske promjene se odvijaju

istovremeno na razli¢itim razinama i razli¢itim dijelovima poduzeca.

Kada govorimo o tipovima organizacijskih struktura podrazumijeva se nacin
provodenja unutarnje podjele rada u poduzecu i formiranja nizih organizacijskih jedinica, po

svim razinama poduzeca.

Poduzecée treba izabrati odgovaraju¢i tip organizacijske strukture koji ¢e mu
omoguciti ostvarivanje postavljenih ciljeva. Na raspolaganju mu je pet osnovnih tipova
organizacijske strukture. To su:'?

»  Funkcijska organizacijska struktura, najstariji i najraSireniji oblik. Zbog svoje
jednostavnosti 1 lake primjenjivosti je najpopularnija. Karakterizira je grupiranje istorodnih,
sli¢énih ili neposredno zavisnih i uvjetovanih poslova. Svi poslovi odredene funkcije
medusobno se povezu te se svrstaju u odgovarajucu organizacijsku jedinicu — sektor.
Funkcijski oblik je pogodan za poduzece u uvjetima stabilne i izvjesne okoline s obzirom da
takva okolina ne zahtijeva brze reakcije poduzeca. Strategija i ciljevi poduzeca funkcijskih
struktura orijentirani su na internu efikasnost i tehnicku kvalitetu."

»  Divizijska organizacijska struktura, karakterizira je formiranje organizacijskih

jedinica s aspekta objekta. Raznolike funkcije grupirane su u sektore koji mogu biti

“Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 257.
“Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 260.
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organizirani prema proizvodima, zemljopisnom podru¢ju ili segmentu trzista.'* Na temelju
toga formiraju se samodovoljne jedinice koje se nazivaju divizije. Divizijama se dodjeljuju
funkcijski odjeli koji su sad manji, ali su usmjereni na objekt. Odnosno, razli¢iti funkcijski
odjeli grupirani su zajedno s ciljem da se ostvari output koji je unaprijed odreden. Uprava
poduzeéa dodjeljuje resurse svakom sektoru, te je odgovorna za koordinaciju aktivnosti i
odredivanje dugorocne strategije. Glavna prednost divizijske organizacije je moguénost brze i
adekvatne reakcije svih glavnih jedinica na opasnosti koje su direktno povezane s njihovim
proizvodom, zemljopisnim podrucjem ili segmentom trziSta. Glavni nedostaci bi bili
nepotrebno dupliranje odredenih aktivnosti budu¢i da svaki sektor raspolaze s vlastitim
sredstvima, te nemoguénost provodenja ekonomije obujma.

»  Matricna organizacijska struktura, rije¢ je o hibridnom obliku organizacijske
strukture u kojem se krizaju funkcijski 1 divizijski oblik u namjeri da se eliminiraju slabosti, a
afirmiraju prednosti oba oblika. Cilj matri¢ne strukture bio bi uspostava ravnoteze izmedu
inputa i outputa, no matri¢ne strukture ¢esto dovode do sukoba i nejasnocéa jer nije uvijek
jasno tko upravlja, a tko je odgovoran. Cetiri su kljuéne uloge u matri¢noj organizaciji:'>
glavni manger, manger proizvoda, funkcijski manger 1 zaposlenik s dva Sefa. Matri¢na
struktura je najbolja u srednje velikim poduze¢ima s viSe proizvoda, s ne rutinskom
tehnologijom, a koja posluju u dinami¢noj, kompleksnoj i visoko neizvjesnoj okolini.

»  Procesna organizacijska struktura, temelji se na dvije kljuéne odrednice:
procesu 1 timu. Procesom se inputi transformiraju u outpute uz angaziranje ljudi, metoda 1
sredstava kako bi se zadovoljile potrebe kupaca. Postoje tri razli€ita procesa, a to su sredisnji
procesi, procesi potpore te menadzmentski procesi. Druga temeljna karakteristika procesne
strukture su timovi. To su multidisciplinarni timovi koji obi¢no broje 20-30 ¢lanova razli¢itih
funkcijskih specijalista. Na njih se delegiraju sve izvrSne 1 menadzerske funkcije. Ovoj
strukturi su sklona srednja i1 velika poduzeca orijentirana na razlicite proizvode ili projekte a
koja djeluju u visoko neizvjesnoj okolini.

»  Mrezna organizacijska struktura. Sve sloZeniji uvjeti poslovanja i sve brze i
kompleksnije promjene u okolini zahtijevaju sve vecu fleksibilnost i1 adaptabilnost
organizacijskih struktura podrzanih informatickom tehnologijom koja omogucava njihovo
elektroni¢ko povezivanje u razli¢ite oblike mreza. Danas su evidentna dva tipa struktura'®:

mrezno zasnovane organizacijske strukture poduzeca, te mrezno zasnovane organizacije. Prvi

“Dulgi¢, Z. u : Buble, M.(ur). Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 198.

Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 265-266.
'Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 272.
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tip mreza orijentiran je na preoblikovanje organizacijske strukture u kojoj dolazi do
maksimalne redukcije razina management i do informacijskog povezivanja pojedinaca i
timova u organizacijsku mrezu poduzeca. Drugi tip mreze orijentiran je na preoblikovanje
poduze¢a u pravcu delegiranja glavne djelatnosti u separatna poduzeca (outsourcing),
formiranje transakcijske mreze u kojoj su povezani resursi razli€itih tvrtki radi stvaranja
zajednickog ucinka (proizvoda/usluge). Tako stvoreno poduzecée prividnog je karaktera jer ne
postoji u formalno-pravnom smislu kao jedan subjekt. Virtualni proizvod izlazi na trziSte pod

imenom vodece tvrtke virtualnog poduzeéa.'’

Koju ¢e od navedenih struktura poduzeée izabrati ovisi o veli¢ini poduzeéa, Sirini

proizvodnog programa, poslovnoj strategiji te nizu drugih faktora.

3.2.2. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura postoji od kada i1 organizacija, ali je tek zadnjih 30-ak godina

dobila zasluzeno mjesto u organizacijskoj teoriji.

Ne postoji jedinstvena definicija organizacijske kulture, razni autori su davali
razli¢ite definicije.

Tako prema M. Bubli organizacijska kultura je ukupnost stavova, vrijednosti, normi,
vjerovanja i pogleda koje dijeli veéina zaposlenih u poduzeéu. Ona usmjerava ponaSanje
zaposlenih. Oni usvajajuc¢i odredeni sistem vrijednosti, prihvacajuci zadane norme ponasanja i
postuju¢i odgovaraju¢e obiCaje 1 tradiciju, doprinose stvaranju organizacijske klime u
poduzecu, kao i ostvarenju vizije, misije i ciljeva poduzeca.'®

Bahtijarevi¢ - Siber definira organizacijsku kulturu kao ,,relativno trajan i specifi¢an
sistem oblika ponaSanja, vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja koji odreduju organizacijsko
ponasanje, misSljenje 1 usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koji ih sacinjavaju. Ona

izrazava specifian na¢in ponasanja i stil Zivota organizacije i grupa unutar nje*."

17Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 274.
"*Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 82.
19Bahtijarevié-Siber, F.,: Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 202.
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Slika 3.3. Koncepcijski model organizacijske kulture

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber, F., Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 204.

Iz ovih razli¢itih definicija moze se zakljuciti da je organizacijska kultura jedan
sustav vrijednosti, uvjerenja, pravila i obicaja kojima se usmjerava ponasanje svih zaposlenih
u poduzecu. Svi ¢lanovi organizacije trebaju prihvatiti taj sustav i tako doprinijeti stvaranju

organizacijske klime.

Neke od vaznijih funkcija korporacijske kulture su:*

e usmjeravanje ukupnog razvitka poduzeca, ostvarivanjem utjecaja na
formuliranje i implementiranje odgovarajuce strategije,

e usmjeravanje energije svih zaposlenih u pravcu ostvarenja utvrdenih ciljeva i
zeljenih rezultata,

e  integriranje organizacijskih i individualnih ciljeva,

e  stvaranje povoljne, stimulativne i poticajne organizacijske klime,

e izgradivanje prepoznatljivog imagea poduzeca,

e  odrzavanje visoke razine motivacije zaposlenika,

e adaptiranje utjecajima koji dolaze iz interne i eksterne okoline poduzeca,

e  upravljanje emocijama; zahvaljujuci kulturi ¢lanovi organizacije koji posjeduju
sposobnost kontroliranja emocija.

U veoma uskoj vezi s organizacijskom kulturom su image tvrtke i zeljena slika

poduzeca.

*Dulgi¢, Z. u : Buble, M. (ur). Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.218-219.

27



Image je slika koju kupci, konkurencija, javnost i okolina ima o poduzecu.
Zeljena slika je ona kojoj poduzeée tezi, predodzba o tome kakvo bi poduzeée

trebalo biti. Pojmovi su meduovisni i ¢ine jedinstvenu cjelinu.

Kultura ima svoje vidljive 1 nevidljive znakove. Vidljive znakove (simbole,
ceremonije, price, slogane, odjecu, ponasanje) prepoznaju i ¢lanovi organizacije i ljudi van
poduzeca, dok nevidljivi znakovi (zajednicke vrijednosti, uvjerenja, stavovi, osjecaji) nisu

prepoznatljivi velikom dijelu ¢lanova poduzeca.

Simboli, ceremonije,
prige, slogani,
ponasanje, odje¢a

zajednicke vrije-
dnosti, pretpo-

stavke, vjerova-
é‘ nja, stavovi, 9
osjecaji

v

Slika 3.4. Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture

Izvor: Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1993, str. 367.

Znacajna je 1 tipologija organizacijske kulture po J. D. Edwardsu i B. H. Kleineru,
prema kojima se razlikuju cCetiri tipa kultura s obzirom na dva kriterija: briga za ljude 1 briga

za uéinak.’!

Brizna kultura je okrenuta ljudima, timskom radu, organizacijskom skladu,
izobrazbi zaposlenika. Primarno je orijentirana na brigu za ljude a potom na ucinak

kompanije.

Ravnodus$nu kulturu karakterizira izostanak vizije te nebriga za ljude 1 uc¢inak koji
su izrazeni u op¢oj apatiji. Obiljezje je organizacija koje se nalaze u silaznoj fazi Zivotnog

ciklusa.

*'Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 115.
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Stroga kultura u prvom planu ima ostvarenje ucinaka i postizanje rezultata.
Naglasak je na potpunom iskoriStenju potencijala zaposlenika. ObiljeZzava je visok stupanj
odgovornosti, visoka razina placa i dodatni bonusi za ostvareni ucinak.

Integrativna kultura vodi brigu o ljudima i o ucinku. Nastoji se maksimalnim
iskoristenjem ljudskih potencijala posti¢i ukupan ucinak. Obiljezava je vodenje izazovnih

poslova, trazenje visokog stupnja odgovornosti i adekvatno nagradivanje za postignute

uspjehe.
Briga za ucinak
Briga za BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
ljude RAVNODUSNA KULTURA STROGA KULTURA

Slika 3.5. Tipovi kulture prema Edwardsu 1 Kleineru

Izvor: Dulgi¢, Z. u: Buble, M. (ur). Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.220.

Manageri danas moraju posebnu paznju poklanjati razvoju, unapredenju i
njegovanju organizacijske kulture svojih poduzeca. Njihove aktivnosti moraju biti usmjerene
na razvijanje jedinstvene i unikatne kulture, koja ¢e putem prepoznatljivih simbola doprinijeti

stvaranju pozitivnog imidza poduzeca.

3.2.3. Organizacijski resursi

Organizacijski resursi su, uz organizacijsku strukturu i organizacijsku kulturu, treca

vazna dimenzija interne okoline.

U ekonomskom smislu resursi predstavljaju prirodne i proizvodne stvari, kao i
ljudska znanja i sposobnosti kojima se mogu koristiti, bilo neposredno, u potrosnji - kao
sredstvima za zadovoljavanje potreba, bilo posredno, u proizvodnji - kao sredstvima za

proizvodnju odredenih proizvoda ili za pruZanje odgovarajuéih usluga.**

Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 82.
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Opstanak u kompleksnoj i dinami¢noj okolini ovisit ¢e o uspjeSno osiguranim i
optimalno upotrijebljenim raspolozivim resursima.

Management je taj koji treba na optimalan nacin povezati sve raspolozive resurse,
osigurati ih pravovremeno, na pravom mjestu u pravom opsegu i kvaliteti. Takoder treba
voditi brigu o buducoj potrebi za resursima te vrSiti njihovo planiranje. Nedostatak bilo kojeg
organizacijskog resursa moze ugroziti cijeli poslovni proces te moze dovesti do

neispunjavanja sklopljenih ugovora.

Sve resurse moZemo svrstati u etiri temeljne skupine, a to su:>
» Fizicki resursi,
» Ljudski resursi,
» Informacijski resursi,

» Financijski resursi.

Pod fiziékim resursima najc¢es¢e se podrazumijevaju razliciti prirodni resursi koji
obuhvacaju prirodna bogatstva neke drzave (vode, tla, rudace, Sume i sl.). S aspekta poduzeca
to su sva materijalna sredstva kojima poduzece raspolaze radi obavljanja svojih poslovnih
aktivnosti. U fizicke resurse spadaju i materijalna sredstva kao Sto su zemljiSta, zgrade,
strojevi, alati, sirovine, transportna sredstva, mjerni instrumenti i dr. Sva ova sredstva imaju
za poduzece veliku vaznost stoga ih treba optimalno rasporedivati i upotrebljavati jer ¢e o

tome ovisiti ostvarenje strategije i ciljeva poduzeca.

Pod ljudskim resursima podrazumijeva se ne samo brojcana, kvalifikacijska,
profesionalna 1 ostala struktura zaposlenih, ve¢ prvenstveno njihov stvaralacki, kreativni i
djelotvorni rad, koji pokreée i povezuje sve organizacijske resurse®*. Ljudski resursi su
najvazniji dinamicki i kreativni ¢imbenik svakog poduzeca. Oni stvaraju ideje, planiraju,
pokre¢u 1 realiziraju odredene pothvate u poduzecu. Upravo o kvaliteti ljudskih resursa
kojima poduzece raspolaze, kvaliteti njihova koristenja i upravljanja, njihovog stalnog

unaprjedivanja i razvoja, ovisi opstanak i napredak poduzeca.

Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 82.
**Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. §3.
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Informacijski resursi. Informacija je obradeni podatak koji za primatelja ima
znaGenje novosti.”” Predstavlja podlogu za planiranje, managersko odlu¢ivanje, organiziranje i
strateski management. Javlja se u svim fazama proizvodnje i managementa. Informacije se
danas u uvjetima dinamiCkih promjena smatraju kljucnim resursom poduzeca, od cije
raspolozivosti zavisi ne samo uspjesnost, ve¢ i egzistencija poduzeéal.26 Organizacija ne bi
mogla funkcionirati bez informacija. Svaki materijalni proces u poduzeéu pracen je
odgovaraju¢im informacijskim tijekom. Izmjena informacija je proces komuniciranja. Da bi
se poslovni proces mogao uspjesno odvijati potrebno je izgraditi i uspostaviti komunikacijske
kanale za prenoSenje informacija, odnosno potrebno je oblikovati informacijski sustav
poduzeéa. Njegov zadatak je prikupljanje, memoriranje, obrada i distribucija informacija
korisnicima. Upravo izgradnja ucinkovitog informacijskog sustava je klju¢an c¢imbenik

opstanka poduzeca u dinamickoj 1 kompleksnoj suvremenoj okolini.

Pod financijskim resursima podrazumijevaju se financijska sredstva koja su
potrebna poduzeéu za njegovo normalno poslovanje.”” Ako su prisutni u dovoljnoj koli¢ini
omogucavaju nesmetano odvijanje poslovnog procesa poduzeca, u protivnom predstavljaju
limitiraju¢i faktor. Najvazniji financijski resurs je novac. Njime se placaju svi ostali resursi u
poduzecu. Metode i tehnike financijske kontrole osiguravaju managementu punu kontrolu
uporabe raspolozivih resursa. Najvaznije tehnike su:*® budzetska kontrola, financijski
izvjestaji (bilanca, raCun dobiti i1 gubitka), financijski pokazatelji (profitabilnosti, likvidnosti,

financijske poluge i dr.), Cash Management i sl.

3.2.4. Identifikacija snaga i slabosti u okolini

Snage (Strenghts) i slabosti (Weaknesses), uz prilike i prijetnje (koje se vezuju uz

eksternu okolinu) predstavljaju ne samo glavna obiljezja okoline, nego i glavne sastavnice

SWOT-analize, koja nam pruza najbolju predodzbu o povezanosti interne i eksterne okoline.

ZSBuble, M.: Strategijski management, Ekonomski fakultet, Split, 1997, str. 190.
*Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 83.

*"Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. §3.

*Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 2000., str. 655-665.
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Snage poduzeca, koje se jo§ nazivaju i strategijskim snagama, predstavljaju
pozitivne unutarnje sposobnosti poduzeéa. One omogucéavaju poduzeéu da ostvari svoje
ciljeve, a usmjerene su na postizanje odgovarajuéih strategijskih prednosti.”’

Kao neke od klju¢nih snaga poduzeca, u praksi se mogu pojaviti:
jasna strategijska vizija,
obrazovanost, struc¢nost i osposobljenost kadra,
odli¢no poznavanje okoline, a posebno trzista,
visoka razina tehnicko-tehnoloSke opremljenosti,

kvaliteta, cijena i prepoznatljivost proizvoda ili usluge,

VvV V V VYV V V

raspolozivost financijskih sredstava i dr.

Slabosti poduzeca, koje se jo§ nazivaju i strategijskim slabostima, predstavljaju
unutarnju nesposobnost poduzeca koja znacajno ometa ili potpuno onemogucava ostvarenje
utvrdenih ciljeva poduzeca.*®

Ove se nesposobnosti u praksi, najées¢e iskazuju u vidu snaznih ogranicenja u
pogledu iskoriStavanja resursa, vjestina ili moguénosti poduzeca. Neke od slabosti poduzeca,
koje se najcesce pojavljuju u praksi su:

»  nepostojanje odgovarajuce poslovne filozofije i strategijske vizije,
nedostatak stru¢nog kadra,
neodgovarajuca tehnoloSka opremljenost poduzeca,

nezavidan konkurentski polozaj,

vV V V V

nedostatak financijskih sredstava i dr.

Ono S§to treba imati na umu je, da ono $to su danas snage, ve¢ sutra, zbog
promijenjenih uvjeta, mogu postati slabosti poduzeca. Takoder vrijedi i obrnuto, ono $to su

danas slabosti, u dogledno vrijeme mogu postati snage poduzeca.

Upravo slabosti, §to se ti¢e interne okoline, mogu ogranicavati poduzece 1 sputavati
ga u ostvarivanu postavljenih ciljeva, stoga, poduzece treba posebnu paznju prikloniti 