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SAZETAK

Organizacija, odnosno organizacijska struktura predstavlja vrlo vazan element svakog
poduzeéa, te omogucava postizanje zadanih ciljeva i provodenje odredenih strategija
poduzeca da bi poslovanje poduzeca bilo $to uspjesnije. Na temelju provedene analize
organizacijske strukture na primjeru poduzeca Adriatiq Marina Tribunj d.o.0. moze se
zakljuciti da je u poduzecu formirana funkcijska organizacijska struktura, gdje se nalazi Sest
razli¢itih poslovnih funkcija na Celu s direktorom. Takoder, moze se zakljuciti da su dva
najvaznija ¢cimbenika organizacije poduzeca konkurencija i kupci, kojima se poduzece najvise
1 prilagodava. Ostvarujuci uspjesSne poslovne rezultate koriste¢i svoje resurse na najbolji nacin
1 bez velikih troskova, moze se zakljuciti da je funkcijska organizacijska struktura u poduzecu

efikasna.

Kljuéne rije€i: organizacija, organizacijska struktura, ¢imbenici, efikasnost.



1. UVvOD

1.1. Predmet rada

Bilo da se radi o velikom poslovnom subjektu, srednjim ili malim poslovnim subjektima, svi
oni imaju jedan cilj, a to je uspjesno poslovanje. Da bi poduzeca bila uspjesna u onom S§to
rade, potrebno je ostvariti postavljene ciljeve i ostale planove poduzeca, Sto nikako nije
moguée bez odgovarajuce organizacije poduzeca. Upravo organizacija omogucava uspjesno
poslovanje svakog poduzeca, te je izuzetno vazna u svim sferama covjekova zivota, bilo da se

radi o pojedincu ili drustvu opcenito.

Organizacija predstavlja odredenu skupinu ljudi koji se svjesno udruzuju s ciljem postizanja
zajednicCkih ciljeva. Svaka organizacija ima svoja obiljezja kao §to su naziv pod kojim ona

posluje, struktura, mo¢, izvjesca, te kao najvaznije obiljezje svake organizacije, ciljevi.

Glavni cilj svakog poslovnog subjekta jest stvaranje odgovarajuce organizacijske strukture
koja ¢e osigurati uspjesno poslovanje, odnosno utjecati ¢e na povecanje ekonomicnosti i
rentabilnosti poslovanja organizacije. Bitno je napomenuti da na organizaciju utjece veliki
broj ¢imbenika, unutarnjih i vanjskih, prema kojima se organizacija formira i prilagodava
ovisno o promjenama u njenoj okolini. Pod organizacijskom strukturom podrazumijeva se niz
horizontalnih i vertikalnih odnosa koji se formiraju i koordiniraju s ciljem izvrSenja i

provodenja odredenih ciljeva 1 strategija poduzeca.

Prema navedenom, dolazi se do zaklju¢ka zaSto se istice vaznost organizacije za svako
poduzece. U ovom zavr$snom radu analizirat ¢e se organizacijska struktura na primjeru
poduzeca Adriatiq Marina Tribunj d.o.o., Tribunj, utvrditi ¢e se koji ¢imbenici utjecu na

organizaciju te da li je organizacijska struktura poduzeca efikasna ili ne.
1.2. Problem rada
Kao $to je prethodno navedeno, u ovom radu provest ¢e se analiza organizacijske strukture na

primjeru poduze¢a Adriatiq Marina Tribunj d.o.o., gdje ¢e se istraziti o kojoj je vrsti

organizacijske strukture rijec te da li je ona prikladna za poduzece ili ne.



Cilj svakog poduzeéa jest formirati organizacijsku strukturu koja najbolje odgovora
poslovanju poduzeca, njegovim ciljevima, zaposlenicima i sl. No, prilikom formiranja
organizacije, poduzece se susrece s nizom bitnih ¢imbenika koji izravnom ili neizravno utjecu
na organizacijsku strukturu poduzec¢a. Tako ¢e na formiranje organizacijske strukture utjecati
vanjski 1 unutarnji ¢imbenici, prema kojima poduzece prilagodava svoje poslovanje. Unutarnji
¢imbenici su oni ¢imbenici nad kojima poduzece ima kontrolu i moze na njih utjecati, dok nad
vanjskim ¢imbenicima poduzeée nema kontrolu te im se treba kontinuirano prilagodavati,

mijenjati svoje poslovanje, strukturu, zaposlenike i sl.

Prema navedenom moze se zakljuciti da izbor organizacijske strukture u poduzeéu ovisi o
mnogim ¢imbenicima. Ako poduzeée adekvatno Kkoristi svoje resurse, gdje se proces
proizvodnje odvija bez velikih poteSkoca i gdje nema nepotrebnih tro§kova, u tom slucaju
organizacijska struktura poduzecéa je efikasna te osigurava poduzecu stalne profite. Zato je
potrebno dobro poznavati okolinu poslovanja i ostale ¢imbenike organizacije da bi se

odredene promjene i prilagodbe donijele u pravo vrijeme.

1.3. Ciljevi rada

Osnovni ciljevi ovog zavr$nog rada su sljedeci:

e Ukazati na vaznost organizacije te teoretski objasniti Sto je to organizacija i koji su
njeni ciljevi;

e Objasniti $to je to organizacijska struktura 1 koji ¢cimbenici utjecu na nju;

e Navesti i opisati vrste organizacijskih struktura;

e Analizirati organizacijsku struktura poduzeca Adriatiq Marina Tribunj d.o.0., Tribunj.



1.4. Metode rada

U ovom zavr$nom radu koristit ¢e se ove metode:

e Metoda analize — metoda prema kojoj se slozeni pojmovi i zakljucei ras¢lanjivanju na
njihove jednostavnije dijelove i elemente;

e Metoda sinteze — metoda prema kojoj se oni jednostavniji pojmovi vezu u sloZenije
pojmove;

e Metoda deskripcije — metoda koja na jednostavan naéin opisuje ¢injenice i procese;

e Metoda kompilacije — odnosi se na koristenje tudih radova, misljenja i zakljucaka;

e Metoda intervjua — prikupljanje podataka putem neposrednog razgovora s odredenom

osobom.

1.5. Struktura rada

Ovaj zavrsni rad podijeljen je na Sest dijelova, ukljucujuéi uvod i zakljucak.

U prvom dijelu zavr$nog rada opisan je problem istrazivanja, ciljevi rada te koriStene metode.

Drugi dio zavr$nog rada odnosi se na definiranje organizacije i opis glavnih obiljeZja

organizacije. Takoder, u ovom dijelu rada isticu se ciljevi organizacije i centri odgovornosti.
Trece poglavlje bazirano je organizacijsku strukturu, gdje se definira organizacijska struktura
i navode vanjski i unutarnji ¢imbenici organizacije. Isto tako, u ovom poglavlju rada opisane
su najvazniji oblici organizacijskih struktura.

U cetvrtom dijelu rada navode se i opisuju glavni elementi organizacijske strukture.

Peto poglavlje odnosi se na analizu organizacijske strukture poduzeca ,,Adria marina Tribunj

d.o.0.”

Posljedn;ji dio rada, zakljucak, odnosi se na razmatranje rezultata provedene analize.



2. TEORIJSKE ODREDNICE ORGANIZACIJE

2.1. Pojam organizacije

Rije¢ organizacija potjeCe od grcke rije¢i organon te preko latinske rije¢i organum formira
svoj dana$nji termin, a to je organizacija (engl. organization). Svaki Covjek je dio neke
organizacije, bilo da se radi o obitelji ili 0 organizaciji u kojoj je zaposlen, §to upucuje koliko

je zapravo vazna organizacija.

Postoji jako veliki broj razlicitih poimanja organizacije u kojima se organizacija gleda kao
drustveni, politi¢ki i ulazno-izlazni sustav, zatim kao racionalni prirodni i otvoreni sustav i sl.
Uzimajuéi u obzir sva navedena poimanja organizacije, moze se zakljuciti da u svim
razli¢itim literaturama prevladava nekoliko pogleda na organizaciju koja su prikazana

Tablicom 1.

Tablica 1. Prevladavajuca poimanja organizacije

Naziv Opis
Univerzalno poimanje | Prema ovom poimanju organizacije se gleda kao vise medusobno
organizacije poveznih dijelova koji ¢ine jedinstvo.

Ovaj nacin poimanja organizacije najbolje odgovara poimanju
organizacije kao sustava, te se odnosi na sve organizacije u
organskom i anorganskom svijetu.

Institucionalno Prema ovom nacinu poimanja organizacije, organizacija predstavlja
poimanje organizacije instituciju, odnosno skupinu ljudi koji obavljanjem svojih poslova
postiZu zajednicke ciljeve.

Primjeri institucionalnih poimanja organizacije su: banke, Skole,

bolnice i sl.
Strukturno poimanje Prema strukturnom poimanju organizacije organizacija se promatra
organizacije kao struktura drustvenog sustava, gdje svaka organizacija ili

institucija ima svoju internu strukturu.
Takoder, svaki dio te unutarnje strukture ima svoju zasebnu
strukturu, 1 tako sve do najosnovnijeg dijela drustva.

Funkcionalno poimanje | Prema ovom nac¢inu poimanja organizacije, organizacija predstavlja
organizacije skup aktivnosti prema kojima se oblikuje organizacijska struktura u
drustvu.

Uz funkcionalno poimanje organizacije ¢esto se organizaciju, uz rad i
kapital, gleda kao tre¢i najvazniji cimbenik proizvodnje.

Izvor: izrada autora prema Hoffman, F.: Begriff der Organization, 1980., u: Grochla, E.: Handworterbuch der
Organisation, Poeschel, Stuttgart, 2005., str. 1425. — 1431.




Prema navedenome u Tablici 1., moze se zakljuciti da organizacija predstavlja instituciju koja
je ujedno i otvoreni sustav §to omogucuje organizaciji da je u neprekidnom ,kontaktu® sa
okolinom u kojoj posluje. Takoder, moze se zakljuciti da je organizacija i rezultat aktivnosti
organiziranja te da prikazuje stanje organizacije u odredenom trenutku. Dakle, osnovna
poimanja organizacije su: institucija, otvoreni sustav, aktivnosti organiziranja i stanje.
Navedena poimanja organizacije promatraju organizaciju kao jedinstvenu cjelinu koja se
sastoji od veceg ili manjeg broja medusobno povezanih dijelova. Drugim rijeCima,
organizacije predstavlja skup ljudi, odnosno zaposlenika koji teze postizanju istih ciljeva.
Takoder, prema poimanjima navedenim u Tablici 1., organizacije je jedan dio, ili jedna
organizacijska jedinica u strukturi drustvenog sustava, koja isto tako ima svoju organizacijsku
strukturu koju ¢ine njene organizacijske jedinice, koje se isto sastoje od veceg ili manjeg broja
organizacijskih jedinica ili odjela. Osim navedenih poimanja organizacije, prema
funkcionalnoj definiciji, organizacijska struktura se formira ovisno o potrebama za radom u
proizvodnom procesu organizacije, ukljucujuéi i kapital kao drugu vaznu varijablu prema

kojoj ¢e se formirati organizacijska struktura u poduzecu.
2.2. Temeljna obiljezja organizacije

S obzirom na razli¢ita poimanja organizacije, tako postoje i razli¢iti nacini definiranja
organizacije. Prvenstveno se to odnosi na gledanje organizacije kao procesa organiziranja, ali
i kao rezultata procesa organiziranja. Vecina autora definira organizaciju kao proces
organiziranja, odnosno kao skup aktivnosti organiziranja. U nastavku rada navest ¢e se neke

od definicija organizacije, kao §to su:

e Organizacija predstavlja svjesno koordiniranje drustvenih entiteta, s relativno
identificiraju¢im granicama 1 funkcijama koje su relativho stalno usmjerene na
postizanje ciljeva ili skupine ciljeva;*

e Organizacija je druStveni entitet koji sluZi nekoj svrsi i koji je normalno strukturiran 1
koordiniran prema postizanju svoje svrhe ili cilja;?

e Organizacija je zajednica s relativno identificiraju¢im granicama, normativno uredena,
s linijom autoriteta, komunikacijskim sustavom i sustavom koordinacije ¢lanova, a ovi

kolektiviteti egzistiraju na relativno kontinuiranoj bazi i okolini te aktivnostima

! Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 14.
Z Sikavica, P.: op. cit., str. 14.



usmjerenim prema postavljenim ciljevima, koje imaju uc¢inka za ¢lanove organizacije,

za samu organizaciju i za drustvo;®

e Organizacija u Sirem smislu podrazumijeva svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da

odgovarajuc¢im sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguc¢im naporom

na bilo kojem podrucju drustvenog Zivota.*

Promatraju¢i navedene definicije, svaka organizacija jest proces ili skup aktivnosti

organiziranja, odreduje nacin na koji se dostizu ciljevi organizacije, predstavlja drustveni

entitet, posjeduje odreden sustav komunikacija i koordinacije ¢lanova, predstavlja svjesno

udruzivanje dvoje ili viSe ljudi i sl.

Tablica 2. Obiljezja organizacije

Naziv

Opis

Naziv ili tvrtka

Odnosi se na ime poduzeca pod kojim ono posluje. U mnogim
poduzeéima koja posluju dugi niz godina te imaju prepoznatljive
proizvode, naziv poduzecéa postaje marka, odnosno brand.

Ciljevi

Jedan od najvaznijih faktora za uspjeh poduzeca jesu njegovi realno
postavljeni ciljevi, kojima poduzece tezi 1 koje Zeli ostvariti.

Pravila

Pravila u organizacijama omogucavaju normalno funkcioniranje
organizacije. U slu¢aju da ne postoje pravila, ponasanja u
organizacijama bi bila neadekvatna i vladao bi nemir. Zbog navedenog,
pravila su jedno od najvaznijih obiljezja organizacije.

Struktura

Organizaciji u kojoj se nalaze dvoje ili viSe osoba potrebna je struktura,
Sto predstavlja jednu od karakteristika organizacije. U organizacijama
gdje je mali broj zaposlenika, struktura ¢e biti jednostavna i plitka, dok
¢e u ve¢im organizacijama ona biti slozena 1 duboka, u vertikalnom 1
horizontalnom smjeru.

Polozaj ili pozicija

Polozaji ili pozicije u organizacijama se odnose na ona radna mjesta koja
zauzimaju pojedinci. Tako vrijedi da u onim veéim organizacijama gdje
je broj polozaja ili pozicija veci, pojedinci obavljaju odredene poslove.

U suprotnom, manje organizacije imaju manji broj pozicija ili polozaja,
a pojedinci obavljaju vise razli¢itih poslova.

Lanac ovlasti

Rijec je o obiljezju organizacije Koji je jako bitan za hijerarhijsko
strukturiranu organizaciju, koja je prisutna ¢ak i u onim timskim 1
projektnim organizacijama.

® Sikavica, P.: op. cit., str. 14.
* Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, I11. izdanje, Informator, Zagreb, 1999., str. 12. — 13.
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Mo¢ Obiljezje koje karakterizira svaku organizaciju, a odnosi na one koji
donose odluke u njoj. Tako ¢e oni koji se nalaze na najvi§im razinama
menadzmenta imati 1 ve¢u mo¢ u organizaciji, dok ¢e oni pri nizim
razinama imati manju mo¢ u organizaciji.

Izvjesca Svaka organizacija izraduje razlicita izvjes¢a. Odredena izvjesc¢a su
uvjetovana zakonima i pravilnicima, no organizacije takoder izraduju
izvjesca za pracenje vlastitog poslovanja.

Izvor: izrada autora prema Beardshaw, J., Palfreman, D.: The organisation in its Environment, 4th edition,
Pitman Publishing, London, 1990., str. 1.

Prema prethodnim definicijama mogu se takoder prikazati i glavna obiljezja organizacije, a to
su: koordinacija zaposlenih, postivanje hijerarhije u drustvu, rad na ispunjenju zajednickih
ciljeva te kvalitetna podjela rada. Prvo, da bi tvrtka uopée mogla postojati potrebno joj je
odrediti odredeni naziv koji ¢e je ujedno u predstavljati. Zatim, potrebno je zakljuciti koji se
ciljevi nastoje posti¢i, odnosno u kojem smjeru poslovanje tvrtke ide, S$to je jedan od
najvaznijih ¢imbenika svake organizacije. Ukoliko je poslovanje tvrtke i sam rad zaposlenih
voden na odreden nacin, to upucuje na ¢injenicu da su u organizaciji utvrdena odredena
pravila koja se trebaju posStovati. U organizacijama gdje je viSe zaposlenih, postoji i
organizacijska struktura. Ona ¢e biti znatno veca, slozenija i kompleksnija gdje je zaposleno
viSe ljudi $to utjeCe na stvaranje niza organizacijskih jedinica i odjela u organizacijama.
Suprotno od navedenog, manje organizacije s manjim brojem ljudi imaju i manje slozenu
organizacijsku strukturu. U tablici 2. navedeno je i obiljezje polozaj ili pozicija. Ono §to je
zanimljivo kod ovog obiljezja jest da ¢e u onim ve¢im organizacijama odredeni ljudi, ili
manje skupine ljudi, obavljati jedan odredeni zadatak, dok ¢e u manjim organizacijama ti isti
ljudi ili skupina ljudi, obavljati vise razli¢itih poslova. Jedno od obiljezja organizacije jest i
redovito izvjestavanje o svom poslovanju. To obiljezje organizacije dijelom je propisano
zakonom, te sve organizacije trebaju sastavljati i transparentno objavljivati odredene

izvjestaje, najcesce su to izvjestaji vezani za financijsko poslovanje organizacije.

Kao §to veliki broj autora definira organizaciju na razli¢ite nacine, tako postoji 1 velik broj
razli¢itih obiljeZja koja karakteriziraju svaku organizaciju. Glavna obiljezja koja svaka

organizacija treba imati prikazana su u tablici 2.

Osim obiljeZja prikazanih u Tablici 2. kao zajednicka obiljeZja svim organizacijama, takoder
se mogu prepisati i jo§ neka obiljezja koja karakteriziraju svaku organizaciju. To su ljudi kao
jedini zivi elementi organizacije i bez kojih organizacije ne bi postojale, te postavljanje
granica organizacije, pa ¢ak i kod virtualnih organizacija (virtualne granice).
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Takoder jedno od obiljezja koje je zajedniCko svim organizacijama jest postojanje
makroorganizacije i mikroorganizacije. Makroorganizacija se odnosi na samu organizaciju,
odnosno na ciljeve organizacije, strategiju, organizacijsku strukturu, mo¢ i okolinu
organizacije, dok se mikroorganizacija odnosi na ljude u njoj, njihova stajaliSta, potrebe,
stavove, odnos prema poslu, motiviranost, stil vodenja te ponasanje svakog pojedinca u

organizaciji.

2.3. Ciljevi organizacije

Ciljevi predstavljaju najvaznije obiljezje svake organizacije, a organizacija postoji da bi
zadane ciljeve 1 ostvarila. U sloZenijim, veéim i konkurentsko ja¢im organizacijama znacaj
ciljeva je takoder veci, dok je u manjim organizacijama sa slabom konkurencijom taj znacaj
ciljeva mnogo manji za organizaciju. Vrlo je bitno da se menadZzment organizacije slaze oko
postavljenih ciljeva, u protivnom dolazi do neizvjesne buduénosti organizacije. Takoder, bitno

je zadane ciljeve prilagodavati ovisno o promjenama u okolini u kojoj poduzece posluje.

Za svaku organizaciju najvaznije je da definira dobre ciljeve. Osnovna obiljezja dobrih ciljeva
su: mjerljivost koja omogucuje usporedbu ostvarenog s planiranim; postojanje vremenskog
roka prema kojemu se definira dinamika ostvarivanja ciljeva; predstavljanje izazova i njihova
realnost sto znaci da ciljevi trebaju biti ambiciozni i poticati zaposlenike te da su istodobno i

ostvarivi; i da se nalaze u pisanom obliku.

Prethodno je navedeno da je u ve¢im 1 sloZenijim organizacijama znacaj ciljeva mnogo veci
za razliku od manjih organizacija. SloZenije organizacije imaju postavljene ciljeve na
pojedinim razinama organizacije (vertikalna i horizontalna organizacija), pri ¢emu je bitno
napomenuti da se u tim organizacijama treba postivati hijerarhija ciljeva. To znaéi da su
ciljevi na viSim razinama organizacije ,,pravac® za ciljeve na niZim razinama organizacije,
odnosno ciljevi na svim razinama organizacije trebaju biti uskladeni, $to je prikazano Slikom

1. Uskladenost ciljeva po pojedinim razinama menadZmenta.
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Slika 1. Uskladenost ciljeva po pojedinim razinama menadZmenta

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 23.

Kao sto prikazuje Slika 1., vrhovni menadzment donosi one najvaznije ciljeve za organizaciju,
odnosno strateSke ciljeve, koji ujedno nose 1 najveéi stupanj odgovornosti za neuspjesno
poslovanje odgovornosti, ili bilo koju negativhu pojavu u organizaciji. Ipak, vrhovni
menadzment donosi one ciljeve koji ¢e, dobro provedeno strategijom i koordinacijom rada,
osigurati uspjeSno poslovanje u svakoj organizaciji. Vrhovni menadZment organizacije
baziran je donoSenje onih ciljeva i odluka koje ¢e se odnositi na vremensko razdoblje duze od
tri godine, a optimalno vremensko razdoblje jest pet godina. Zbog navedenog, moze se
zakljuciti koliko su vazni kvalitetni strateski ciljevi, koje naravno, donosi odredena skupina
sposobnih i iskusnih menadZera. MenadZment srednje razine odnosi se na takticke ciljeve,
odnosno ciljeve koji se zadaju divizijama, odjelima i organizacijskim jedinicama u
organizacijskoj strukturi u poduzeéu. Dakle, rije¢ je o ciljevima za ¢ije su izvrSenje zaduzeni
odjeli ili poslovne funkcije organizacije, koje sve odluke, pravila, upute i sl., dobivaju od
vrhovnog menadzera. Menadzment srednje razine donosi ciljeve i odluke koje se odnose na
vremensko razdoblje od jedno do tri godine. Slika 2. prikazuje da je najniza razina
menadzmenta zaduzena za ostvarivanje operativnih ciljeva, koje obavljaju radne skupine ili
pojedinci. Ono §to je bitno istaknuti jest da menadzeri na operativnoj razini organizacije
donose odluke i ciljeve u samom tijeku poslovanja, odnosno u tijeku poslovnog procesa. Na

ovoj razini menadzmenta odluke i ciljevi se donose za vremensko razdoblje do jedne godine.
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2.4. Centri odgovornosti u organizaciji

Centri odgovornosti u organizaciji odnose se na organizacijske jedinice koje imaju odredeni
stupanj autonomije, te su odgovorne za postizanje ve¢ unaprijed definiranih ciljeva koji su u
skladu s ciljevima poduze¢a. Ta je odgovornost adekvatna stupnju autonomije koju imaju
pojedine organizacijske jedinice, jedne su odgovorne za efikasnu uporabu materijalnih i

ljudskih resursa, druge za ostvarenje prihoda i profita, a tre¢e za uporabu kapitala.”
Razlikuju se Cetiri osnovne Vvrste centara odgovornosti u organizaciji, a to su:
Troskovni centri

Prihodni centri

Profitni centri

el

Investicijski centri

Troskovni centri — rije¢ je o organizacijskoj jedinici u poduzecu u kojoj menadzeri imaju
kontrolu nad troskovima, a Ciji se budzet formira prema procjeni koStanja usluge koje
troskovni centri odgovornosti pruzaju proizvodnim dijelovima organizacije. Bitno je
napomenuti da kod ove vrste centara odgovornosti menadzeri nemaju kontrolu nad prihodima.
Osnovna svrha troSkovnog centra jest izvrSenje potrebnog zadatka uz minimalne troskove.
Mjerenje 1 vrednovanje njihovih rezultata temelji se na kontroli troSkova uz primjenu
tradicionalnih tehnika menadZerske kontrole: budZetiranja 1 obracuna po standardnim

troskovima.®

Prihodni centri — odnose se na one organizacijske jedinice u kojima se output mjeri preko
novcanih pokazatelja, a koje imaju svoje troSkove, odnosno rashode. Bitno je istaknuti da se u
ovom centru odgovornosti prora¢un prvenstveno utvrduje za output, a centre troSkova moguce

je formirati kao dio prihodnog centra odgovornosti.

Profitni centri - rijeC je o organizacijskoj jedinici u poduzeéu u kojoj menadzeri imaju

kontrolu nad svojim prihodima i rashodima, a osnovni cilj ove organizacijske jedinice jest

® Buble, M.: Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str.195.
® http://www.vern.hr/docs/medijske-stipendije-2012-2013/R1F/Marijan-Milinovic-Organizacija-poslovanja-
putem-centara-odgovornosti-11-01-2013.pdf; pristupljeno [25.6.2016.]
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profit koji predstavlja razliku izmedu prihoda i rashoda. Navedenom razlikom mjeri se uspjeh
ovih centara odgovornosti. Ono $to je bitno istaknuti kod profitnih centara odgovornosti jest
da oni nemaju kontrolu nad investicijama, odnosno ne mogu donositi odluku kada i gdje

investirati. Ove odluke donosi isklju¢ivo vrhovni menadzment poduzeca.

Investicijski centri - rije¢ je o organizacijskoj jedinici u poduzeéu u kojoj menadzeri
odgovaraju za nastale dobitke i gubitke, ali i za efikasnost upotrebe kapitala koji im stoji na
raspolaganju. Drugim rije¢ima, investicijski centri su dijelovi organizacije gdje postoji
kontrola nad prihodima i troSkovima, a njihova uspjes$nost mjeri se stopom povrata na ulozeni

kapital. Sto je ovaj pokazatelj veéi, to ée investicijski centar biti uspjesniji.
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3. POJIMOVNA DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

U ovom poglavlju rada objasnit ¢e se Sto je to organizacijska struktura. Navest ¢e se i opisati
vanjski 1 unutarnji ¢imbenici organizacije na koje poduzece moze, odnosno ne moze utjecati.
Takoder, u ovom poglavlju navesti ¢e se 1 objasniti najpoznatije vrste organizacijskih

struktura. Prvenstveno se misli na oblike klasi¢nih i organskih organizacijskih struktura.

3.1. Pojam i definiranje organizacijske strukture

Rijec struktura potjece od latinske rijeci structura, §to ima viSe znacenja. Tako struktura moze
znaciti slaganje, zidanje, sklapanje, raspored i sl., §to upucuje na to koliko je zapravo struktura

vazna za svaku organizaciju, pa ¢ak i onim najmanjim organizacijama.

Vrlo Cesto se organizacijska struktura poistovjecuje s pojmom organizacija, $to je potpuno
pogresno. Bitno je napomenuti da je organizacija Siri pojam, te da je organizacijska struktura

jedan od najvaznijih elemenata organizacije.

Organizacijska struktura privukla je interes mnogih istrazivata i autora na podrudju
organizacije, te postoje razli¢iti na¢ini definiranja organizacijske strukture. Neke od definicija

organizacijske strukture su sljedece:

e Organizacijska struktura podrazumijeva set hijerarhijskih i/ili horizontalnih pozicija i
odnosa, a aktivnosti se rasporeduju i koordiniraju prema vise formalnih mehanizama; ’

e Organizacijska struktura definira kako ¢e se neki zadatak alocirati, tko koga izvjeStava
u organizaciji, koji su formalni organizacijski mehanizmi te upucuje na interakciju
modela koje treba slijediti;®

e Organizacijska struktura podrazumijeva ukupnost veza i1 odnosa izmedu svih
¢imbenika proizvodnje, kao i ukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog

&imbenika proizvodnje odnosno poslovanja.’

" Knights, D., Willmot, H.: Itroducing Organizational Behaviour ana Menagament, Thompson Learning,
London, 1990., str. 197.

® Robbins, S.P.: Organization Theory, Prentice Hall, New Jersey, 1990., str. 5.

® Novak, M.: Organizacija rada u socijalizmu, X. izdanje, Informator, Zagreb, 1989., str. 152.
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Prema navedenim definicijama moze se zakljuciti da one upucuju na vaznost medupozicija u
organizaciji, odnosno isti¢e se da je potreban sklad medu svim elementima organizacijske

strukture.

Kao S§to se u organizaciji dogadaju razne promjene pri Cemu se organizacija treba
prilagodavati svojoj poslovnoj okolini, tako i organizacijska struktura prozivljava razne
promjene uvjetovane vanjskim i unutarnjim ¢imbenicima organizacije, §to dovodi do

zakljucka da se radi o dinami¢nom elementu organizacije.

3.2. Cimbenici organizacijske strukture

Cimbenici organizacijske strukture predstavljaju sve one ¢imbenike koji utjeu na izbor
odgovarajuce organizacijske strukture, njezinu dubinu i podjelu rada u njoj. U nastavku rada
prikazat ¢e se koji su glavni vanjski i unutarnji ¢imbenici, te na koje ¢imbenike organizacija

moze utjecati, a na koje ne.

3.2.1. Unutarnji ¢imbenici organizacijske strukture

Cimbenike organizacijske strukture potrebno je promatrati zajedno iz vise razloga. Jedan od
razloga jest da i vanjski 1 unutarnji ¢imbenici utjeCu na organizacijsku strukturu u isto
vrijeme, da svaki od ¢imbenika utjee i na druge ¢imbenike, te da svi ¢imbenici zajedno ili

pojedinacno utjecu na organizacijsku strukturu organizacije.

Postoji veliki broj razli¢itih klasifikacija ¢imbenika organizacije prema kojima se uocavaju

razli¢iti unutarnji ¢imbenici organizacije. Medutim, najvazniji od njih su sljedeci:

Vizija, misija i ciljevi
Strategija
Tehnologija

Velicina

Zivotni vijek

Ljudi

Proizvodi

© N o g~ w0 D P

Lokacija
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AD 1.) Rije¢ je o jednom od najvaznijih ¢imbenika koji oblikuju organizacijsku strukturu svih
organizacija. Vizija, kao i misija organizacije, trebaju se provoditi preko postavljenih ciljeva i
strategija, a ciljevi organizacije biti put koji ¢e slijediti i na taj nacin stvoriti adekvatnu
organizacijsku strukturu. Sto se ti¢e hijerarhije izmedu ova tri pojma, bitno je napomenuti da
se prvo formira vizija organizacije, iz koje se definira misija koju ¢e organizacija provoditi. Iz
definirane misije donose se svi ciljevi organizacije, kao i ostale strategije i planovi prema

kojima ¢e organizacija temeljiti svoje poslovanje.

Vizija organizacije predstavlja sliku organizacije u buduénosti, treba biti realna i ostvariva te
se naj¢es¢e odnosi na razdoblje do 5 godina. Misija, za razliku od vizije, odnosi se na sadasnje
vrijeme te predstavlja razlog zasto organizacija postoji i govori $to organizacija najbolje radi.
Ciljevi organizacije odreduju buducénost organizacije, odnosno predstavljaju stanje
organizacije koje se zeli posti¢i u buduénosti. Kod ciljeva, vrlo je bitno da se poStuje

hijerarhija ciljeva (strateski, takticki i operativni ciljevi).

AD 2.) Ovaj ¢imbenik organizacije smatra se poetnom fazom oblikovanja organizacijske
strukture, $to znaci da organizacija prvo treba odrediti strategiju da bi kasnije oblikovala
organizaciju prilagodenu odabranoj strategiji. Strategija organizacije treba biti usko povezana
sa svim unutarnjim ¢imbenicima, ali i s okolinom organizacije, jer je to jedini nacin uspjesne
organizacije. Odgovarajuca strategija organizacije pruza odgovore na pitanje kako ¢e se
uspjeSno posti¢i odredeni ciljevi, odnosno strategija predstavlja naine prema kojima

organizacija dostiZe zacrtane ciljeve.

AD 3.) Rije¢ je o ¢imbeniku koji najvise utjece na oblikovanje organizacije, $to znaci da Ce se
ovisno o tehnologiji proizvodnje formirati organizacijska struktura u poduzecu. Na taj nacin
organizacijske strukture bitno ¢e se razlikovati od organizacije do organizacije. Moze se reéi
da tehnologija predstavlja proces transformacije inputa u konaéne proizvode organizacije,
odnosno obuhvaca posao organizacije kao i1 sve alate, strojeve, materijale 1 sl. koji
omogucavaju obavljanje poslova organizacije. Bitno je napomenuti da se razlikuju dvije vrste
tehnologije, a to su: proizvodna i usluzna tehnologija. Razlike izmedu navedenih tehnologija
ogledaju se kroz kupce, kapital i rad, outpute i sl. tako ¢e se kod proizvodne tehnologije roba
proizvoditi za kasniju uporabu, a kod usluzne tehnologije se proizvodnja i potrosnja dogada
istodobno. Zatim su kod proizvodne tehnologije outputi opipljivi i tehnologija se bazira na

kapitalu, dok su kod usluZne tehnologije neopipljivi i tehnologija se bazira na rad.
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AD 4.) Veli¢ina kao jedan od ¢imbenika organizacije iznimno je vazan za svaku organizaciju,
jer 0 njoj prvenstveno ovisi izbor odredenog oblika organizacije, kao i brojne druge odluke
unutar organizacije. Kad se govori o veli¢ini organizacije, onda se postavlja pitanje kako se
mjeri ta veliina organizacije. Veli¢inu organizacije mogucée je mjeriti na viSe nacina, i to:
prema broju zaposlenika, visini ostvarenih prihoda, visini ostvarenih profita, prema
vrijednosti imovine organizacije i sl. Tako postoji nekoliko bitnih elemenata prema kojima se
moze procijeniti veliina organizacije, a to su: ljudi u organizaciji, fizicki kapaciteti

organizacije, vrijednost imovine u obliku donacija i proizvodi organizacije.

AD 5.) Zivotni vijek organizacije sastoji se od Getiri faze:

Izgradnja — prva faza zivotnog vijeka organizacije u kojoj se osniva organizacija. Jako vaznu
ulogu u ovoj fazi ima poduzetnik, odnosno njegova kreativnost i ideja da osigura rast
organizaciji. U slu€aju progresivnog rasta organizacije, poduzetnik se nalazi pred prvim
ozbiljnijim problemima, a to je problem vodenja. S rastom organizacije, dolazi do veceg broja

zaposlenih, ¢ije se vodenje treba prepustiti iskusnim menadzerima.

Rast — druga faza Zivotnog vijeka organizacije. U ovoj fazi organizacija postaje ve¢a u smislu
koli¢ine outputa i broja zaposlenih, te se formiraju jasne naredbe tko $to treba raditi. Stvara se
organizacijska klima i kolektivni duh medu zaposlenicima. Problemi koji se javljaju u ovoj
fazi zivotnog vijeka organizacije su vezani za menadzere koji nisu u stanju voditi i rasporediti
poslove na svoje suradnike. Kako bi organizacija preSla u sljede¢u fazu Zivotnog vijeka,
potrebno je prona¢i adekvatnu koordinaciju 1 uspostaviti kontrole u svim odjelima, ali bez

izravnog utjecaja vrhovnog menadzmenta.

Diferencijacija — treca faza Zivotnog vijeka organizacije u kojoj se uspostavljaju to¢na
pravila, procedure 1 sustavi kontrole. Drugim rijeCima, u ovoj fazi Zivotnog vijeka uspostavlja
se organizacija, gdje vrhovni menadZzment donosi odgovore na strateska pitanja, a operativni

poslovi predani su menadzmentu na srednjoj razini organizacije.
Konslolidacija — Cetvrta faza zivotnog vijeka organizacije u kojoj organizacija doseze svoj

maksimum. Problemi koji se javljaju u ovoj fazi su potreba za novim vodstvom organizacije,

odnosno mijenja se vrhovni menadzment, Sto se najéeS¢e dogada u razdoblju od 15 do 20
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godina. jedna od opcija u ovoj fazi jest 1 smanjenje proizvodnje te zadrzavanje na onim

proizvodima koji daju najbolje rezultate za organizaciju.

AD 6.) Ljudi u organizaciji predstavljaju sve zaposlenike u organizaciji koje se usmjerava,
koordinira, motivira i vodi ka ostvarenju ciljeva organizacije. Ljudi utjecu na organizaciju na
viSe nacina, |1 to kompozicijom odnosno sastavom zaposlenih, svojim znanjima i
sposobnostima, koncepcijom menadzmenta, vrijednosnim stavovima i potrebama zaposlenih,
nacCinom organizacije radnih mjesta, oblikovanjem neformalne organizacije te provodenjem ili

neprovodenjem org:,ranizacije.10

AD 7.) Takoder vazan ¢imbenik organizacije o kojem ovisi odabrani oblik organizacijske
strukture, kao i njezinih pojedinih elemenata. Prethodno je u radu navedeno da ni jedan
¢imbenik ne djeluje zasebno, $to znaci da se treba istaknuti medusobnu povezanost ¢imbenika
organizacije. Ta medusobna povezanost ¢imbenika posebno dolazi do izrazaja kod proizvoda

koji direktno ovise o tehnologiji proizvodnje.

AD 8.) Rije¢ je o ¢imbeniku koji uvijek utjeCe na organizaciju. Lokacija organizacije bitno
utjeCe na smanjenje ili povecanje troSkova te brojne prilagodbe u organizaciji. Isto tako, na
organizaciju utjeCu i lokacije njenih kupaca i dobavljaca, ¢ija udaljenost ili blizina mogu bitno

utjecati na promjene u organizaciji.

3.2.2. Vanjski ¢imbenici organizacijske strukture

Dok su unutarnji ¢imbenici oni ¢imbenici na koje organizacija moze utjecati, vanjski
¢imbenici organizacije odnose se na njenu okolinu i na njih organizacija ne moze u potpunosti
utjecati, §to znaci da im se treba prilagodavati. Najvazniji vanjski ¢imbenici organizacije su:
ekonomska okolina, tehnoloska okolina, drustvena okolina, demografska okolina, politicka
okolina, pravna okolina, kulturna okolina, medunarodna okolina, integracijski procesi, kupci,
konkurencija, dobavljaci i trziste rada. U nastavku rada pojedinacno ¢e se opisati navedeni

éimbenici.

19 Sikavica, P.: op. cit., str. 266.
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Ekonomska okolina — organizacije trebaju dobro poznavati ekonomske pokazatelje u okolini
u kojoj posluju, na temelju kojih organizacije postizu svoj rast i razvoj. U situacijama kada
organizacije dobro poznaju ekonomske trendove i predvidaju njena kretanja, lakse definiraju
svoju viziju 1 misiju, te ciljeve koji se zele ostvariti. Takoder, organizacije trebaju poznavati
ekonomsku okolinu zbog svoje sigurnosti i stabilnosti, jer upravo stabilnost i sigurnost

okoline odreduju stabilnost i sigurnost organizacije.

Tehnoloska okolina — jedan od ¢imbenika koji zahtijevaju brzu prilagodbu organizacije
ukoliko Zele opstati na trziStu. Organizacije trebaju pratiti svu novu tehnologiju 1 njezin

razvoj, osobito high-tech industriju, kako bi bile uspjesne u svom poslovanju.

Drustvena okolina — ¢imbenik koji se odnosi na sustav vrijednosti koje donosi odredena
skupina ili druStvo. Pod tim vrijednostima podrazumijevaju se stavovi 1 Zelje ljudi, njihova
oc¢ekivanja, stupanj obrazovanja te njihovi obicaji i vjerovanja. Prevladavajuce vrijednosti u
okolini organizacije uvelike sudjeluju u utvrdivanju vrijednosti i ponasanja ljudi u

organizaciji.

Demografska okolina — rije¢ je o vrlo vaznom c¢imbeniku prema kojemu menadzeri
organizacije trebaju prilagodavati svoj stil upravljanja i vodenja organizacijom. To se
prvenstveno odnosi na ¢injenicu da demografska okolina nudi potencijalne zaposlenike s
jedne strane, te s druge strane nudi potencijalne kupce. Takoder, organizacija treba pratiti
demografske pokazatelje kako bi svoje strategije 1 ciljeve prilagodavali demografskim

trendovima.

Politicka okolina — ovaj ¢imbenik organizacije odnosi se na vlast u drzavi, odnosno da li je
rije¢ o demokraciji u drzavi, diktaturi ili monarhiji. Svaki od politickih sustava ima svoja
obiljezja 1 specifi¢nosti prema kojima se odvija poslovanje organizacije. Pri tom se

prvenstveno misli na slobodu poslovanja organizacije i njenu kontrolu.

Pravna okolina — odnosi se na sve zakone, propise, pravilnike i ostale zakonske i
podzakonske akte koji odreduju i1 upravljaju poslovanjima svih organizacija u drzavi. Sve
organizacije duzne su poStovati zakonodavni sustav zemlje te prema njemu voditi svoje

poslovanje. Bitno je istaknuti da je za organizaciju jako vazno da se pravni sustav zemlje Sto
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riede mijenja kako bi se povecala dugorocna ulaganja i time utjecalo na sigurnost poslovanja,

ali i stabilnost pravne okoline.

Kulturna okolina — svaka organizacija, osim svoje organizacijske kulture, treba postovati
kulturu u okolini u kojoj posluje. To se odnosi na poStivanje sustava vrijednosti, etike,

uvjerenja, osobnosti i zivotnih stilova koji prevladavaju u okolini u kojoj organizacije posluje.

Medunarodna okolina — rije¢ je o ¢imbeniku koji vrijedi za one organizacije koje svoje
poslovanje obavljaju izvan mati¢ne drzave. U ovim situacijama organizacije trebaju poznavati
medunarodnu okolinu, odnosno opce i specifi¢ne okoline zemlje u kojoj posluju, Sto znaci da
organizacija treba poznavati ekonomske, tehnoloske, demografske i kulturne specifi¢nosti,

kao i kupce, vladu, konkurenciju i dobavljace u zemlji u kojoj vodi svoje poslovanje.

Integracijski procesi — jedan od vanjskih ¢imbenika organizacije na koji pojedina
organizacija moze donekle utjecati ako je 1 ona sama jedan od subjekata koji se integrira s
drugim organizacijama, bilo da im se pripaja ili se spaja.** U situacijama kada integracijski
procesi izazivaju promjene u organizacijama koje nisu dio integracije, organizacije se trebaju

prilagodavati te uvoditi potrebne promjene kako bi poslovanje odrzale na visokom nivou.

Kupci — jedan od najznacajnijih vanjskih ¢imbenika koji utjeCu na samu strukturu
organizacije. Kupci su razlog postojanja svake organizacije s obzirom da je cilj svake
organizacije zadovoljiti potrebe 1 Zelje tih kupaca. Prema tome, organizacija ce se
kontinuirano prilagodavati interesima 1 Zeljama kupaca, Sto pruza organizaciji sigurnu
buduénost. U protivnom, kada organizacija ne razumije i ne uvodi potrebne promjene

uvjetovane zahtjevima kupaca, sigurnost organizacije u buducnosti je uvelike upitna.

Konkurencija — rije¢ je vanjskom ¢imbeniku organizacije nad kojim ne postoji nijedan oblik
kontrole. Konkurencija je ¢imbenik koji se javlja iznenada i kojeg treba postivati, a svoje
poslovanje prilagodavati uvjetima konkurencije. Ovdje je bitna sposobnost menadZzmenta da

adekvatno odgovori na izazove konkurencije te pronade najbolju strategiju organizacije.

! Sikavica, P.: op. cit., str. 302.
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Dobavljaci — ¢imbenik organizacije koji osigurava poduzec¢ima sve ono §to je potrebno za
poslovanje, odnosno za proizvodnju proizvoda ili usluge koje nudi poduzeée. Bitno je
istaknuti da ¢e organizacija imati znatno nize troSkove sa onim jednim, glavnim dobavljacem,

koji osigurava najbolje uvjete organizaciji.

Trziste rada — rijeC je vanjskom ¢imbeniku organizacije koji se odnosi na ljude u vanjskoj
okolini, a koji predstavljaju potencijalne zaposlenike organizacije. TrziSte rada vrlo je vazan
vanjski ¢imbenik s obzirom da poslovna uspjeSnost svake organizacije prvenstveno ovisi o

ljudima, odnosno o njihovoj sposobnosti i znanju.

3.3. Oblikovanje organizacijske strukture

Oblikovanje organizacijske strukture predstavlja vrlo vaznu odluku u organizaciji. U situaciji
da se donese odluka o izboru neodgovarajuce organizacijske strukture, poduzece ¢e se naéi u
teSkim problemima, Sto ¢e utjecati na sposobnost upravljanja organizacije tako da ¢e ga

usporiti ili u potpunosti obustaviti.

Organizacijska struktura moze biti oblikovana na nekoliko nacina, i to:

1. top down sustav, odnosno ,,0dozgo prema dolje*,

2. oblikovanje organizacijske strukture poduzeca ,,0dozdo prema gore®,

3. kombinirani pristup, odnosno bipolarna strategija,

4. strategija klina, u kojoj se podrazumijeva da promjene u organizaciji zapo€inju sa
srednjih razina menadzmenta, te

5. strategija veceg broja nukleusa koja podrazumijeva da se organizacijske promjene u
poduzeéu zapocinju istovremeno na razli¢itim razinama i u razli¢itim dijelovima

poduzeéa.?

Navedeni nacini oblikovanja organizacijskih struktura prikazani su Slikom 2.

12 Sikavica, P., Novak, M.: op. cit. str.148.
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Slika 2. Mogu¢i nacini izgradnje organizacijske strukture

Top Basis Slika: Moguci nacini strukturiranja odnosno
down’ upward izgradnje organizacijske strukture

L
‘Bipolarna
strategija’ ) -
5. Strategija veceg
broja nukleusa

I

Izvor: Hernaus, T: Oblikovanje organizacijske strukture, Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet, kolegij:
Organizacija, ak. godina 2015/2016., dostupno na:
http://web.efzg.hr/dok/O1M/thernaus/PREDAVANJE%205.%200blikovanje%20organizacijske%20strukture%2
OSTUDENTl.pdf; pristupljeno [25.6.2016.]

Kao $to prikazuje Slika 2., postoje razli¢iti pristupi za dizajniranje i1 oblikovanje
organizacijskih struktura, ¢ija ¢e se primjena razlikovati od organizacije do organizacije.
Prvenstveno je to zbog razloga Sto ¢imbenici organizacije razli¢ito djeluju na poduzece, te se
nastoji organizacijskom strukturom ostvariti postavljene ciljeve koji se takoder razlikuju u
svim poduze¢ima. Tako ¢e ljudi zaduZeni za projektiranje organizacije odabrati jedan od
prikazanih nacina oblikovanja organizacijske strukture ili kombinaciju viSe njih. U novim
organizacijama koje su se tek osnovale, organizacijska struktura ¢e se oblikovati pristupom
odozgo prema dolje, dok ¢e se u onim velikim organizacijama najc¢eSce koristiti bipolarni
nacin oblikovanja organizacijske strukture. Ukoliko se u organizacijama uvode odredene
manje promjene, tada Ce organizacije najéeS¢e koristiti Strategiju klina pri oblikovanju
organizacijske strukture. Strategija veceg broja nukleusa provodit ¢e se u onim situacijama
kada je potrebno provesti promjene na viSe mjesta u organizaciji, a koje se trebaju provesti u
isto vrijeme. Bitno je napomenuti da se organizacijska struktura ne moze odnositi za sva
vremena. To znaci da je organizacijska struktura dinamic¢na, odnosno da se kontinuirano

mijenja, 1 to najmanje jednom godisnje, ili znacajnije jednom u razdoblju do pet godina.
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Navedeno upucuje na Cinjenicu da ¢e svaka organizacija, s vremena na vrijeme, pro¢i kroz

manje vise sve nacina oblikovanja organizacijske strukture.

3.4. Vrste organizacijskih struktura

Bitno je napomenuti da ne postoji ona univerzalna organizacijska struktura koja odgovara
svim poduzecima. Zato postoje razliCite vrste organizacijskih struktura, koje ovise o brojnim
¢imbenicima, veli¢ini poduzeca, kao 1 o ciljevima organizacije i strategijama. U nastavku rada

prikazat ¢e se oni najpoznatiji oblici klasi¢nih i organskih organizacijskih struktura.

3.4.1. Klasi¢ne organizacijske strukture

Klasi¢ne organizacijske strukture, jo§ se nazivaju i birokratskim organizacijskim strukturama,
predstavljaju tradicionalne organizacijske strukture, ¢iji oblici i danas prevladavaju. One
takoder predstavljaju okvir u koji se adaptiraju organske strukture, zbog ¢ega ih je vrlo vazno

dobro razumjeti. Postoji nekoliko klasi¢nih organizacijskih struktura, od kojih su najpoznatije:

Funkcijska organizacijska struktura
Divizijska organizacijska struktura

Hibridna organizacijska struktura

A

MjeSovita organizacijska struktura

3.4.1.1. Funkcijska organizacijska struktura

Rije¢ je o organizacijskoj strukturi u kojoj se podjela rada, kao i grupiranje i povezivanje
poslova, obavlja prema odredenim poslovnim funkcijama. Ova organizacijska struktura jest
najstariji nacin strukturiranja organizacije te je ujedno i najrasprostranjenija organizacijska
struktura u praksi. Kao glavne prednosti ovog oblika organizacijske strukture isti¢u se struéno
vodenje, visok stupanj specijalizacije 1 podjele rada, racionalnost pri upotrebi resursa, nizi
troSkovi rezija 1 sl., dok su glavni nedostaci spor proces odlucivanja, nedovoljan broj

inovacija, spora prilagodba promjenama u okolini organizacije i sl.

Razlikuju se tri razli¢ite funkcijske organizacijske strukture, a to su: pocetni oblik funkcijske

organizacijske strukture, standardni oblik funkcijske organizacijske strukture te razvijeni

25



oblik funkcijske organizacijske strukture. Navedene oblike funkcijske organizacijske strukture

prikazat ¢e se U nastavku rada.

Pocetni oblik funkcijske organizacijske strukture jest oblik strukture u kojem je broj
uspostavljenih funkcijskih organizacijskih struktura manji od broja poslovnih funkcija u toj
organizaciji. Ovaj oblik strukture prikazan je Slikom 3.

Slika 3. Pocetni oblik funkcijske organizacijske strukture

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 382.

Kao sto je prikazano Slikom 3., nakon rasta i razvoja organizacije, vlasnik (direktor) najcesce
dio poslova prepisuje menadzeru. Formira se nova organizacijska jedinica koja se odnosi na
ostale poslovne funkcije. Novu formiranu organizacijsku jedinicu vodi menadzer koji treba
koordinirati i voditi sve one poslove koji pripadaju toj novonastaloj organizacijskoj jedinici
(slika b). U situaciji kada poslovanje organizacije preraste navedeni oblik organizacije,
poduzece formira veéi broj funkcijskih organizacijskih jedinica (slika c). Pocetni oblik
funkcijske organizacijske jedinice ne moze imati ve¢i broj formiranih funkcijskih
organizacijskih jedinica od poslovnih funkcija. Taj broj moze biti najvise Sest, Sto znaci da

organizacija ima sedam poslovnih funkcija.
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Standardni oblik funkcijske organizacijske strukture jest oblik strukture u kojem je broj
uspostavljenih funkcijskih organizacijskih struktura jednak broju poslovnih funkcija u toj
organizaciji. Ovaj oblik strukture prikazan je Slikom 4. Standardni oblik funkcijske

organizacijske strukture.

Slika 4. Standardni oblik funkcijske organizacijske strukture

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 383.

Kao $to prikazuje Slika 4., standardni oblik funkcijske organizacijske jedinice koristi se u
onim organizacijama ¢ije poslovanje karakterizira uspjeSnost poslovanja, rast i razvoj. U
ovom obliku organizacijske strukture svaka poslovna funkcija treba imati status samostalne
organizacijske jedinice u kojoj ¢e se obavljati svi oni poslovi koji njoj i pripadaju. Ono $to je
bitno napomenuti jest svaka poslovna funkcija, odnosno organizacijska jedinica, treba biti
ravnopravna sa svim ostalim organizacijskim jedinicama. Moze se re¢i da standardni oblik
funkcijske organizacijske jedinice jest oblik koji se nalazi na razmedi izmedu pocetnog i
razvijenog oblika funkcijske organizacijske jedinice. Ovaj oblik organizacijske strukture jest
najmanje koriSteni oblik organizacijskih struktura jer se vrlo rijetko dogadaju situacije da je
broj uspostavljenih funkcijskih organizacijskih struktura jednak broju poslovnih funkcija u

nekoj organizaciji.

Razvijeni oblik funkcijske organizacijske strukture jest oblik strukture u kojem je broj
uspostavljenih funkcijskih organizacijskih struktura veéi od broja poslovnih funkcija u toj
organizaciji. Ovaj oblik strukture prikazan je Slikom 5. Razvijeni oblik funkcijske

organizacijske strukture.
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Slika 5. Razvijeni oblik funkcijske organizacijske strukture

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 384.

Slika 5. prikazuje da je ovaj oblik funkcijske organizacijske strukture pogodan je za veca
poduzecéa gdje stara organizacija postaje pretijesna, pogotovo za one poslovne funkcije koje
su jako znaCajne za organizaciju. Drugim rijeCima, u situacijama kada postojeca
organizacijska struktura postaje smetnja ili ko¢nica za organizacije koje sve viSe rastu, koristi
se razvijeni oblik funkcijske organizacijske strukture, osobito za one organizacije koje prelaze
na osvajanje novih trziSta. Prema navedenom, moZe se zakljuciti da se ovaj oblik
organizacijske strukture najces¢e koristi u veéim organizacijama koje proizvode jedan
proizvod, ili nekoliko sli¢nih proizvoda. Ono $to je vazno istaknuto jest da se razvijeni oblik
funkcijske organizacijske strukture smatra zrelim oblikom organizacijske strukture koja je

spremna na prelazak divizijske organizacijske strukture.

3.4.1.2. Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura posljedica je rasta i razvoja organizacije koja je zbog
diversifikacije proizvodnje i1 Sirenja asortimana proizvoda te ekspanzijom na nova trzista i
usmjeravanjem na odredene kategorije kupaca bila prisiljena zamijeniti svoju staru,
tradicionalnu funkcijsku organizacijsku strukturu novim oblicima i modelima organizacije.*®

Rije¢ je o obliku organizacijske strukture gdje se organizacijske jedinice formiraju prema

B3 Sikavica, P.: op. cit., str. 387.
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divizijama, a prate je sljedeci procesi: diversifikacija, divizionalizacija te decentralizacija. U
ovoj organizacijskoj strukturi podjela rada, kao i grupiranje i povezivanje poslova, obavlja
prema outputima, geografskom podru¢ju ili kupcima. Kao glavne prednosti divizijske
organizacijske strukture isticu se lagano i brzo prilagodavanje promjenama u okolini,
baziranost na rezultate, veli¢ina organizacijskih jedinica i sl., dok su glavni nedostaci izrazeni
kroz otezanu mogucnost specijalizacije zaposlenih, otezana kontrola vrhovnog menadzmenta,

prednost divizija naspram organizacije i sl.

Razlikuju se tri vrste divizijske organizacijske strukture:

e Predmetna organizacijska struktura — rije¢ je o organizacijskoj strukturi u kojoj se
podjela rada, kao i grupiranje i povezivanje poslova, obavlja prema proizvodima ili
uslugama koje pruza, odnosno proizvodi organizacija;

e Teritorijalna organizacijska struktura - organizacijska struktura u kojoj se podjela
rada, kao i grupiranje i povezivanje poslova, obavlja prema geografskim
podrucjima, odnosno teritoriju;

e Organizacijska struktura orijentirana prema kupcima — radi se o organizacijskoj
strukturi u kojoj se podjela rada, kao i grupiranje i povezivanje poslova, obavlja

prema odredenoj skupini kupaca ili odredenoj kategoriji potrosaca.

3.4.1.3. Hibridna organizacijska struktura

Hibridna organizacijska struktura jest oblik organizacijske strukture gdje prevladavaju
divizijske jedinice kojima se dodaju funkcijske jedinice. Razlikuju se dvije vrste hibridne
organizacijske strukture, a to su strukture gdje se osim divizija pojavljuju i funkcijske jedinice
(Slika 6.) i strukture gdje se uz funkcijske jedinice pojavljuju i geografske (teritorijalne)

organizacijske jedinice (Slika 7.).
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Slika 6. Hibridna organizacijska struktura s divizijskim i funkcijskim organizacijskim

jedinicama

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 400.

Kao §to je prikazano Slikom 6., ovaj oblik hibridne organizacijske strukture karakterizira
kombiniranje dva razli¢ita nacela ra$¢lanjivanja i grupiranja zadataka koji se obavljaju na istoj
organizacijskoj jedinici. Osim navedenog, formiraju se i nize organizacijske jedinice. Kod
ovog oblika organizacijske strukture glavno mjesto zauzimaju divizijske organizacijske
jedinice, kojima se mogu dodati funkcijske jedinice. Ono §to je bitno naglasiti kod ovog
oblika organizacijske strukture jest da sve poslovne funkcije koje su vezane za sam
proizvodni proces, za trziSta na kojima organizacija posluje, te za sve kategorije kupaca,

trebaju biti smjestene u divizijskim organizacijskim jedinicama

Slika 7. Hibridna organizacijska struktura s funkcijskim i geografskim organizacijskim
jedinicama

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 401.
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Slika 7. prikazuje drugi oblik hibridne organizacijske strukture kojeg karakterizira sli¢an oblik
strukture kao i kod prethodno prikazanog oblika hibridne organizacijske strukture. Tako kod
ovog oblika organizacijske strukture vrijedi kombinacija dvaju razlicitih nacela ras¢lanjivanja
1 grupiranja zadataka koji se obavljaju na istoj organizacijskoj jedinici, te se formiraju i nize
organizacijske jedinice. Kod ovog oblika organizacijske strukture glavno mjesto zauzimaju
funkcijske organizacijske jedinice, kojima se mogu dodati teritorijalne ili geografske
organizacijske jedinice. U ovom slucaju, svi poslovi vezani za proizvodni proces odnosno
proizvodnju, trzista i kupce, odnose se na funkcijske organizacijske jedinice. Ovaj oblik
hibridne organizacijske strukture vrlo je ekonomican kada je rije¢ o odredenim aktivnostima
koje su organizirane na razini cjelokupnog poduzeéa, odnosno organizacije, a koje su

namijenjene potrebama svih njezinih divizijskih jedinica.

3.4.1.4. Mjesovita organizacijska struktura

Rije¢ je o organizacijskoj strukturi u kojoj se na istim organizacijskim razinama pojavljuju
razli¢ite vrste divizijskih organizacijskih jedinica. Navedeni oblik organizacijske strukture

prikazan je Slikom 8.

Slika 8. MjeSovita organizacijska struktura

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 407.

Iz Slike 8. uocava se da su na istoj organizacijskoj razini formirane razli¢ite vrste divizijskih
organizacijskih jedinica, $to ¢ini glavnu razliku u odnosu na hibridne organizacijske strukture,
gdje se takoder na istoj organizacijskoj razini nalaze razlicite vrste divizijskih organizacijskih
jedinica. Mjesovita organizacijska struktura u ovom slucaju sastoji se od Cetiri proizvodne
divizije te jedne geografske ili teritorijalne divizije. Dakle, ono §to posebno obiljezava ovu

vrstu organizacijske strukture jest da na pojedinim organizacijskim razinama poduzeca
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prevladava jedna vrsta organizacijske strukture, dok na nekim drugim organizacijskim
razinama prevlada druga vrsta organizacijske strukture. Upravo zbog navedenog u mnogim
velikim organizacijama prisutne su razli¢ite vrste organizacijskih struktura. Ono Sto je bitno
istaknuti jest da se mjeSovite organizacijske strukture jo$ nazivaju i konglomeratskim

organizacijama.

3.4.2. Organske organizacijske strukture

Organske organizacijske strukture jesu oblici organizacijskih struktura koji se brze i lakse
prilagodavaju razli¢itim promjenama u okolini u kojoj organizacija posluje. Posebno su
pogodne za one organizacije gdje se promjene dogadaju relativno brzo. Osim navedenog, ovi
oblici organizacijskih struktura zahtijevaju kvalitetnu izobrazbu zaposlenika i odredeno radno
iskustvo, gdje pojedinci obavljaju vise razli¢itih poslova. Najpoznatije organske

organizacijske strukture su:
1. Projektna organizacijska struktura
2. Matri¢na organizacijska struktura

3. Procesna organizacijska struktura

3.4.2.1. Projektna organizacijska struktura

Ova organizacijska struktura predstavlja privremenu organizacijsku formu i to takvu koja se
uspostavlja za realizaciju nekog odredenog zadatka, odnosno projek‘[a.14 Dakle, rije¢ je 0
obliku organizacijske strukture koji ima zadatak da realizira odredene projekte u zadanom
vremenskom razdoblju. Projekti koji se trebaju obaviti, najcesce ih obavljaju zaposlenici iz
funkcijskih organizacijskih jedinica, $to upucuje na to da je projektna organizacijska struktura
u stvari struktura u drugoj strukturi. Upravo zbog navedenog, ova organizacijska struktura

ima sposobnost brze prilagodbe promjenama u okolini organizacije.

Razlikuju se dvije vrste projektne organizacijske strukture: individualna organizacijska

struktura 1 Cista organizacijska struktura.

! Sikavica, P., Novak, M.: op. cit. str.205.
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Ono §to je specificno za individualnu organizacijsku strukturu jest da ona izdvaja menadzera
projekta iz ve¢ formirane organizacijske strukture, nakon ¢ega je izravno odgovoran direktoru

organizacije dok se ne realizira projekt (Slika 9.).

Slika 9. Model individualne projektne organizacije

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 426.

Kao sto je prikazano Slikom 9., model individualne projektne organizacijske strukture
uvjetuje unutarnju reorganizaciju poslova, tj. zadataka koji se odnose na odredene projekte
koji se odnose na funkcijske organizacijske jedinice. Ono §to je bitno naglasiti jest da ovaj
model nema veliki utjecaj na postoje¢u organizacijsku strukturu, osim $to zahtjeva izdvajanje
menadzera projekta iz postojeée organizacijske strukture. MenadZer projekta, nakon
izdvajanja, postaje direktno odgovoran predsjedniku uprave odnosno direktoru organizacije.
Takoder, on je zaduZen za koordiniranje i organiziranje svih poslova i aktivnosti koji je
potrebno obaviti za uspjesno izvrSenje projekta. Dakle, svi poslovi i sve aktivnosti potrebne za
projekt prebacuju se u odredene funkcijske organizacijske jedinice. Ovaj model projektne
organizacijske strukture u pravilu se koristi za one manje projekte, koji nisu slozeni niti
previse kompleksni. Sto se ti¢e samih organizacija, ovaj model se najéeiée primjenjuje u onim

organizacijama koje nemaju stalnu projektnu organizaciju.
Cista organizacijska struktura ¢lanovi projektnog tima u potpunosti napustaju svoje funkcijske

organizacijske jedinice te formiraju jednu skupinu ili tim koje vodi odredeni menadzer

projekta $to je prikazano Slikom 10.
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Slika 10. Model Ciste projektne organizacije

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 427.

Kao $to je prikazano Slikom 10., model Ciste projektne organizacije zahtjeva da ¢lanovi
zaduZeni za realizaciju odredenog projekta napuste svoje funkcijske organizacijske jedinice,
odnosno jedinice gdje su stalno zaposleni. Izdojeni c¢lanovi organizacije zajedno s
menadzerom projekta ¢ine jednu zasebnu organizacijsku jedinicu, skupinu ili tim. Menadzer
projekta ima potpunu odgovornost za uspjeh ili neuspjeh planiranog projekta, a ¢lanovi tima
direktno su odgovorni menadzeru projekta. Bitno je naglasiti da je rije¢ o privremenom
napustanju stalnog radnog mjesta, jer se zaposleni, nakon realizacije projekta vracaju na svoja
stara radna mjesta. Dakle, model ¢iste projektne organizacije osniva tim ljudi koji djeluju kao
zasebna organizacijska jedinica na celu s menadzerom projekta, a koju karakterizira

orijentacija na izvrSenje planiranog zadatka s unaprijed postavljenim troskovima projekta.

Osnovne prednosti projektne organizacijske strukture su znacajnija ovlast i kontrola
projektnog menadzera, brzi proces odluivanja, kvalitetniji kontakt s potroSac¢ima, jasnija
podjela odgovornosti i sl., dok su glavni nedostaci ovog oblika organizacijske strukture visoki

troSak administracije, veci stupanj rizika sukoba 1 sl.
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3.4.2.2. Matricna organizacijska struktura

Matri¢nu organizacijsku struktura karakterizira sljedeée:™

procesom krizanja funkcijskih i divizijskih organizacijskih struktura stvaraju se
“hibridne” organizacijske strukture sa ciljem eliminiranja svih njihovih slabosti i
naglaSavanja svih prednosti;

da bi uvodenje matri¢ne organizacijske strukture bilo opravdano potrebno je da postoje
odredeni uvjeti:

potreba za podjelom istih resursa izmedu dvije ili vise proizvodnih linija;

potreba stvaranja dvostruke strukture (povecanje kvalitete proizvoda ili usluge je nuzno
uskladiti s financijskim moguc¢nostima;

visok stupanj meduzavisnosti svih odjela u poduzeéu uz visok stupanj obrade
informacija;

u matri¢noj strukturi jedan zaposlenik ima dva Sefa = dualnost nadredenih;

dvije su osnovne skupine menadzera:

menadzer proizvoda na ¢elu divizijske strukture;

funkcijski menadzer odgovoran za ljudske i materijalne resurse istih poslova i nalazi se
na ¢elu funkcijske strukture;

jednim imenom se menadzer profitne jedinice i menadzer poslovne funkcije naziva

matri¢nim menadZerom.

Matri¢na organizacijska struktura prikazana je Slikom 11. Tipiéni model matri¢ne

organizacijske strukture.

15 Cigin Sain, D.: Sustav organiziranja i organizacijske strukture, predavanje iz Osnova menadzmenta, str. 9.,
dostupno na: http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_11.pdf;
pristupljeno [25.6.2016.]
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Slika 11. Tipi¢ni model matri¢ne organizacijske strukture

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 430.

Kao S§to prikazuje Slika 11., matrina organizacijska struktura sastoji se od projektne
organizacijske strukture i funkcijske organizacijske strukture, koja se dobije njihovim
krizanjem. Rije¢ je o jedinom obliku organizacijske strukture koji je dvodimenzionalan, dok
su sve ostale vrste organizacijskih struktura jednodimenzionalne. U matri¢noj organizacijskoj
strukturi najéeS¢e glavnu organizacijsku strukturu predstavlja funkcijska organizacijska
struktura, dok se projektna organizacijska struktura dodaje naknadno. Osim navedenih
organizacijskih struktura, moguca su kriZzanja i1 drugih organizacijskih struktura. Ovaj oblik
organizacijske strukture najvise se koristi u organizacijama koje rade na vise projekata u isto
vrijeme. Ono $to je bitno istaknuti jest da kod matri¢ne organizacijske strukture projektni
menadzer ima odgovornost za spajanje u jednu cjelinu svih onih poslova i aktivnosti koje
zahtijeva odredeni projekt, dok je funkcijski menadzer odgovoran za mjesto i nac¢in obavljanja
poslova i aktivnosti te koordinaciju duznosti i kontrolu izvedbe projekta. Takoder, bitno je
naglasiti da su svi ¢lanovi tima, bez obzira kojoj organizacijskoj jedinici pripadali, podredeni i

funkcijskom menadzeru i projektnom menadzeru.

Glavne prednosti matri¢ne organizacijske strukture su adekvatnija upotreba resursa,
fleksibilnost 1 brza prilagodba promjenama u okolini, prevladaju specijalisticka znanja i

vjestine, pogodne za organizacije srednje veli¢ine i s velikim brojem proizvoda i sl., dok su
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osnovni nedostaci ove organizacijske strukture slozenost dviju dimenzija, moguéi sukobi,

borba za mo¢, transakcijski troskovi i sl.

3.4.2.3. Procesna organizacijska struktura

.....

vertikalna struktura organizacije. Procesna organizacijska struktura usko je povezana s
funkcijskom organizacijskom strukturom koja predstavlja okvir u Kkoji se procesna
organizacijska struktura ,,polaze“. Moze se reci da procesna organizacijska struktura ne brise
funkcijsku organizacijsku strukturu, ve¢ stvara procesne timove unutar nje. navedeno je

prikazano Slikom 12.

Slika 12. Model procesne organizacije

Izvor: Rummler, G.A., Brache, A.P.: Improvnig Performance, 2nd edition, Jossey-Bass, San Francisco, 1995.,
str. 16.

Kao $to prikazuje Slika 12., svi inputi kada ulaze u proces, transformiraju se u outpute
organizacije, odnosno gotove proizvode koje organizacija plasira na trziSte. Inputi
predstavljaju sve one materijale potrebne da bi se dobio gotov proizvod, dok sam proces
transformacije predstavlja sve uredaje i strojeve ¢ijom se obradom inputa dobivaju outputi.
Bitno je istaknuti da je procesna organizacijska struktura bazirana na radne ili poslovne
procese koji joS uvijek traju, a ne na poslovne funkcije. Ovaj oblik organizacijske strukture
najcesce se koristi za rjeSavanje svih slabosti funkcijske organizacijske strukture. Dakle, moze

se zakljuciti kako je procesna organizacijska struktura zapravo medufunkcijska organizacijska
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struktura. Kod ovog oblika organizacijske strukture zaposlenici se svrstavaju iz poslovnih
funkcija u odredene procesne timove. Nakon $to su formirani, procesni timovi izvrSavaju
odredene poslove ili zadatke koji su dio to¢no odredenog radnog procesa. Svi poslovni

procesi u procesnoj organizacijskoj strukturi izvrSavaju se prirodnim redoslijedom.

Osnovne prednosti procesne organizacije su fleksibilnost i brza prilagodljivost na promjene u
okolini, cilj je pruzanje vrijednosti za potroSace, baziranost na timski rad i sl.,, dok su
nedostaci ovog oblika organizacije prevelika potro$nja resursa, potreba za novim znanjima i

vjestinama, tesko definirati glavne procese koji zahtijevaju mnogo vremena i sl.

38



4. ELEMENTI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

U ovom poglavlju rada navesti ¢e se i objasniti glavni elementi organizacijske strukture, te

istaknuti njihovu ulogu u organizacijskim strukturama poduzeca.

4.1. Materijalni resursi

Materijalni resursi organizacije odnose se na svu dugotrajnu i kratkotrajnu materijalnu
imovina poduzeca, odnosno rije¢ je o onim inputima organizacije koji omogucavaju

proizvodnju poduzeca. Najvazniji materijalni resursi organizacije su:

e Prostor — odnosi se na mjesto na kojem poduzece obavlja svoju djelatnost. Vrlo je
bitno da je prostor uskladen s ostalim materijalnim resursima, kao i sa ostalim
elementima organizacijske strukture. Prostor ne smije biti niti prevelik niti premalen
kako ne bi doslo do prevelikih troskova i usporavanja proizvodnje. on bi trebao biti
primjeren poslovanju poduzeca i veli¢ini organizacije.

e Oprema — rije¢ je o svim raspolozivim sredstvima organizacije pomocu kojih se
proizvode proizvodi organizacije ili pruzaju njene usluge. Pod tim sredstvima se
podrazumijeva postrojenje, strojevi, transportna sredstva, alati, razni uredaji i
instrumenti koriSteni u proizvodnom procesu organizacije. Koju ¢e opremu
organizacija koristiti prvenstveno ovisi o djelatnosti kojom se poduzece bavi, ali i
planiranim opsegom proizvodnje.

e Sirovine i materijali — odnose se na one komponente ili supstance od kojih se sastoje
gotovi proizvodi organizacije. Prostor jest mjesto na kojem poduzece obavlja svoju
djelatnost, oprema omoguc¢ava proizvodnju, a sirovine i materijali su dio proizvodnog
procesa na koji djeluje oprema pri ¢emu se dogada njihova transformacija u gotove

proizvode.

Cilj svake organizacije jest posti¢i sklad izmedu materijalnih resursa i ostalih elemenata
organizacijske strukture, kao 1 posti¢i sklad unutar materijalnih resursa (opreme, prostora i
sirovina 1 materijala). Ovaj proces stvaranja sklada izmedu navedenih elemenata dosta je
slozen, te predstavlja veliki problem svim organizacijama, pogotovo u onim organizacijama

gdje je broj podelemenata velik. Odnos materijalnih resursa i ostalih elemenata organizacijske
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strukture, te odnos medu materijalnim resursima, kao i sloZenost njihova sklada prikazan je

Slikom 13.

Slika 13. Medusobni odnos materijalnih resursa organizacije

Izvor: Sikavica, P.: op. cit., str. 494.

Kao §to prikazuje Slika 13., materijalni resursi organizacije su prostor, oprema te sirovine i
materijali. Cilj svake organizacije jest posti¢i sklad materijalnih resursa sa svim ostalim
resursima u organizaciji. Osim toga, takoder je potrebno posti¢i sklad izmedu samih
materijalnih resursa. Navedeni procesi uskladivanja predstavljaju veoma tezak zadatak za
svaku organizaciju. Ukoliko se materijalni resursi organizacije, odnosno prostor, oprema i
sirovine 1 materijali sastoje od viSe podelemenata, to ¢e proces uskladivanja biti daleko
slozeniji 1 kompleksniji. Navedeni resursi trebaju biti uskladeni na svim razinama
organizacijske strukture, dakle, od one organizacijske jedinice najviSe razine sve do one
organizacijske jedinice koja se nalazi na najnizoj razini organizacije. Vrlo je bitno da je se
ovaj proces uskladivanja provodi i na vertikalnom i na horizontalnom pravcu organizacijske

strukture poduzeéa. Sto to zna¢i? Kada se provodi uskladivanje materijalnih resursa po
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vertikali organizacije, onda se vrsi uskladivanje na svim razinama menadZzmenta organizacije
a kada je rije¢ o horizontalnom uskladivanju resursa onda se vr$i optimalizacija materijalnih

resursa u svim pojedinim poslovnim funkcijama organizacije.
4.2. Ljudski resursi

Ljudski resursi predstavljaju najvazniji element organizacijske strukture koji je zaduzen za
pokretanje svih ostalih elemenata organizacije. Vrlo je vazna kvaliteta ljudskih resursa u
poduzecu, te njihova uskladenost sa svim ostalim elementima organizacije, a pogotovo
uskladenost s materijalnim resursima (opremom, sirovinama i materijalima i prostorom).
Osim navedenog, organizacija ovog elementa poduzeca takoder treba osigurati sklad unutar

samog tog elementa organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima jest razli¢it skup aktivnosti usmjerenih prema zaposlenicima,
a koje se baziraju na popunjavanje radnih mjesta sposobnim ljudima te maksimalnim
iskoriStavanjem njihova potencijala. Drugim rijec¢ima, upravljanje ljudskim resursima odnosi
se na zadrzavanje, razvoj i otpustanje ljudi u organizaciji, ¢ime se postizu definirani ciljevi

organizacije.

Moze se re¢i da se upravljanje ljudskim resursima sastoji od Cetiri fukcije:16

1. Zaposljavanje — prva faza je planiranje, a sastoji se jo§ i od novacenja, izbora i
socijalizacije zaposlenih

2. Razvoj — podrazumijeva obuku zaposlenih i razvoj njihove Karijere te razvoj
menadzera

3. Motiviranje — podrazumijeva obavljanje zadataka, zadovoljstvo s poslom, tehnike
usmjerene na poticanje u¢inka te nagrade i discipline

4. Zadrzavanje ljudi u organizaciji — nastoje se osigurati takvi radnih uvjeti da bi

zaposleni ostali vjerni organizaciji.

18 DeCenzo, D.A., Robbins, S.P.: Personnel/Human Resource Managament, 3th edition, Prentice Hall, New
Jersey, 1988., str. 4. — 5.
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4.3. Rasclamba i grupiranje zadataka

Organizacijska struktura rezultat je procesa organizacijske izgradnje u kojem se obavlja
ras¢lanjivanje odnosno podjela zadataka i grupiranje odnosno integracija zadataka u
odgovarajuce organizacijske jedinice, pocevsi od radnog mjesta pa do organizacijskih jedinica
na najviSoj organizacijskoj razini, tj. na najviSoj razini grupiranja zadatak u organizaciji.'’
Dakle, rije¢ je o najvaznijem elementu organizacijske strukture jer se na temelju

raS¢lanjivanja i grupiranja zadataka stvara i ureduje organizacijska struktura svih poduzeca.

Bitno je napomenuti da ¢e oblikovanje organizacijske strukture prvenstveno ovisiti o svim
znacajnim ¢imbenicima, koji definiraju na¢in na koji ¢e se vrSiti grupiranje zadataka u
organizaciji, kao 1 njihova dubina raS¢lanjivanja. Takoder, bitno je istaknuti da rasclanjivanje
zadataka u svim poslovnim funkcijama organizacije treba odgovarati samoj veli¢ini
organizacije, gdje ¢e odredene poslove obavljati samo jedna osoba, dok ¢e za druge poslove

biti zaduzena cijela skupina ljudi.

Za ostvarenje postavljenih ciljeva poduzeca neophodno je izvrsiti odredene zadatke koji su
slozeni od niza pojedinacnih zadataka do kojih se dolazi primjenom pet nacela ras¢lanjivanja
ukupnog zadatka, a to su: prema izvrSenju; prema objektu; prema rangu; prema fazama;

prema svrsi.'®
4.4. Upravljanje i menadZment

Upravljanje i menadzment organizacije zaduzen je za koordinaciju svih razina organizacije,
kao 1 svih njezinih dijelova, §to znaci da upravljanje zahtjeva menadZment bez kojeg nema ni

organizacijske strukture poduzeca.

Pod upravljanjem se podrazumijeva upravljacka aktivnost svih sudionika u organizaciji
usmjerena prema ostvarenju ciljne funkcije.® Tako ¢e svi sudionici u organizaciji biti
zaduzeni 1 odgovorni za pojedine funkcije u poduzeéu, koje se odnose na vlasnike

organizacije, menadzment i zaposlenike. Pomoc¢u organizacije medusobnih odnosa u

7 Sikavica, P.: op. cit., str. 551.

'8 Marusi¢, E.: Organiziranje, Pomorski fakultet u Splitu, ak. godina 2012/2013, str. 12., dostupno na:
http://www.pfst.unist.hr/uploads/5%200rganiziranje.pdf; pristupljeno [25.6.2016.]

1 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, 2006., str. 291.
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poduzecu povezuju se svi navedeni sudionici u jednu skladnu cjelinu, $to predstavlja uvjet za

normalno funkcioniranje poslovanja organizacije.

4.5. Vremenski redoslijed poslova

Jedan od elemenata organizacijske strukture jest i vremenski redoslijed poslova. Rije¢ je o
elementu koji je infrastrukturno odreden, §to znaci da nije materijalnog karaktera kao svi

ostali elementi organizacijske strukture.

Sto se tice vremenskog redoslijeda poslova veliku ulogu imaju menadzeri organizacije, koji
moraju koordinirati sve dijelove organizacije i na taj nacin osigurati maksimalni u¢inak uz
minimalne troSkove poduzec¢a. Bitno je istaknuti da se odredeni poslovi mogu izvrSavati u isto

vrijeme, §to ¢e skratiti vrijeme potrebno za odredeni proizvodni proces.

U onim manjim i jednostavnijim organizacijama uskladivanje vremenskog redoslijeda
poslova biti ¢e znatno jednostavnije i1 lakSe, dok je u onim ve¢im poduzecima sa sloZenijom
organizacijskom strukturom to uskladivanje dosta teze te predstavlja velike probleme za
organizaciju s obzirom da se vremenski redoslijed poslova treba uskladiti na horizontalnoj i

vertikalnoj razini organizacije.
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5. OSNOVNI PODACI O PODUZECU ,,ADRIA MARINA TRIBUNJ
D.0.0.“, TRIBUNJ

Danuvius Marina d.o.0. je drustvo za djelatnost marina, turizam i ugostiteljstvo sa sjediStem u
Tribunju. Osnovano je 2003. godine kao priveziste, da bi godinu poslije drustvo dobilo status
marine. Nalazi se na adresi Jurjevgradska 2, 22212 Tribunj. Osobni identifikacijsi broj drustva
je: 14329389295, dok se 100% vlasnicke strukture odnosi na ,,Adriatiq Island Group Yachting
d.o.o., Zagreb®. Upravu drustva Cine Laszlo Kerekes, koji je ujedno i direktor te zastupa
drustvo samostalno i pojedina¢no, te Zeljko Malovié, koji je takoder direktor te zastupa
drustvo samostalno i pojedina¢no. Temeljni kapital druStva iznosi 60.000,00 kn. Broj
zaposlenika kre¢e se oko 30, ovisno o potrebama tijekom sezone. Danas je marina Tribunj
prepoznata medu partnerima kao jedna od marina 1. kategorije na podruju Sibensko-
kninske Zzupanije, a ujedno predstavlja i idealno odrediste za klijente koji zele odmor provesti

u urednoj, ¢istoj i Mirnoj marini.

Djelatnost marine :

e Pomorski i obalni prijevoz

e Iznajmljivanje plovnih prijevoznih sredstava

e Djelatnost marina

e Kupnja i prodaja robe

e Trgovacko posredovanje na domacem 1 inozemnom trzistu

e Pripremanje hrane i1 pruzanje usluga prehrane, pripremanje i usluZivanje pica 1
napitaka i pruZanje usluga smjestaja

e Pruzanje usluga u nautickom, seoskom, zdravstvenom, kongresnom, Sportskom,
lovnom 1 drugim oblicima turizma, pruzanje ostalih turisti¢kih usluga

e Servisiranje ( odrZavanje 1 popravak ) plovila

e Mjenjacki poslovi

e Projektiranje

e Gradnja

e Odrzavanje gradevina

e Racunovodstveno, knjigovodstveni poslovi

44



e Promet — zapaljivih teku¢ina i plinova, njihovo pretakanje, utovar ili istovar u
prometna sredstva ili iz njih prodaja, uporaba i dr. radnje sa zapaljivim teku¢inama i
plinovima

e Rukovanje prilikom dopreme, otpreme i smjesStaja u skladistu i dr. prostore

5.1. Kapacitet poduzeéa

Ovo lucko podru¢je obuhvaca povrsinu od 22.661,50 m2 kopnenog dijela i 40.162,70 m2

morskog dijela, Sto ukupno iznosi 62.843,80 m2.

U sastavu marine Tribunj samostalno djeluje:
e Danuvius Marina d.0.0. — vezovi u moru, smje$taj na kopnu, travel lift i benzinska
postaja, smjestaj u sobama i apartmanima marine;

e Merk & Merk jahte servis Tribunj d.o.o. — servisiranje plovila i usluge.

Smjestajni kapacitet — usluge

Marina Tribunj raspolaze sa 220 mjesta u moru i 150 mjesta na kopnu. Sto se ti¢e veli¢ine

brodova koje marina moze smjestiti, rijec je o brodovima veli¢ine od 7 metara do 27 metara.

Sadrzaji vezova nude sljedece:
e opskrba svjeZom vodom
e napajanje strujom
e kabelska televizija
e Dbezi¢ni Internet
e web kamera

e 0soblje marine: dostupno 24 sata na dan
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Marina

U prostorijama marine nalazi se sljedece:
e recepcija
e menadzment marine
e telefon, fax, internet
e radio stanica
e vremenska izvjesca ( 4 jezika)
e administracija
e sobe, apartmani
e opce informacije
¢ mjenjacnica
e organiziranje transfera do aerodroma
e organizacija taksija i dostave

e pomoc¢ pri kapetaniji i poslovima vezanim za carinu

Servis

Usluge servisa nalaze se na juznoj strani marine te se vode pod vodstvom Merk & Merk
Yacht-Service-Tribunj d.0.0. Usluge servisa obuhvacaju:

e 80 T travel lifta, vilicara

e navoz

e antifauling

e popravke i tehnicke pomoci

e servise motora

e servise elektronike

e odrzavanje i ¢iS€enje

e zimovanje

e ronioce

e nabave rezervnih dijelova

e reciklaze
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Ostale usluge

Marina nudi i niz ostalih, dodatnih usluga od kojih se izdvajaju sljedece:

e restoran Pink Kell

e benzinska postaja Petrol
e kozmeticki i beauty salon
e dostava na brod

e praonica

e parking pod nadzorom
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6. ANALIZA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE U PODUZECU ,,ADRIA
MARINA TRIBUNJ D.O.0.“, TRIBUNJ

U ovom poglavlju analizirat ¢e se organizacijska struktura poduzeca, ¢imbenici koji na nju

utjeCu te da donijeti zakljucak da li je formirana struktura poduzeca efikasna ili ne.

Poduzeée Danuvius marina d.o.o. ima funkcijsku organizacijsku strukturu koja se sastoji od
Sest razli¢itih poslovnih funkcija na celu s voditeljima poslovnih funkcija. Na vrhu
organizacijske strukture nalazi se direktor poduzeca, kojemu su podlozne navedene poslovne
funkcije:

1. Voditelj recepcije
Voditelj mornara
Voditelj istacica
Voditelj luke

Voditelj racunovodstva

o g~ wD

Voditelj operative

Poslovna funkcija voditelja recepcije sastoji se od recepcionara i blagajnika (blagajnik I,
Blagajnik 11, Blagajnik Il1I). Poslovna funkcija voditelja mornara sastoji se od mornara
operativca ronioca, plasti¢ara, dizali¢ar, obi¢ni mornar operativac te pet mornara (mornar I,
mornar II, mornar III, mornar IV, mornar V). voditelj Cistacica zaduzen je za dvije domacice i
dvije Cistacice, a voditelj luke upravlja s elektri¢arom 1 dizali¢arom. Sektor operative sastoji

se od kuénog majstora, vrtlara i tri radnika na rampi poduzeca.

Opisana organizacijska struktura poduzeca prikazana je Slikom 10. Organizacijska struktura

poduzeca Danuvius marina d.o.o.
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Slika 14. Organizacijska struktura poduzeéa Danuvius marina d.o.o.

DIREKTOR l
| | | |

VODITELJ
RECEPCIJE

VODITELJ
MORNARA

VODITELJ
CISTACICA

VODITELJ
LUCKE
OPERATIVE

VODITELJ

RACUNOVODSTVA OPERATIVA

RECEPCIONER |

MORNAR/ OPERATIVAC-

AT A Uy

RECEPCIONER Il

MORNAR/ OPERATIVAC

BLAGANIK }_ [ RONIOC ]— [ DOMACICA |
RECEPCIONER | ]— [MORNﬁﬁg;%i’;T'VAC']— [ DOMACICA I
RECEPCIONER I ]— [MORN’;T&'TE?;T'VAC']— [ CISTACICAI

]_ [ ]_ [ CISTACICA Il

g i i i

MORNAR |

MORNAR I

MORNAR Il

MORNAR IV

MORNAR V

MORNAR VI

Izvor: izrada autora

ELEKTRICAR

KUCENI MAJSTOR

VRTLAR

RADNIK NA RAMPI |

RADNIK NA RAMPI II

RADNIK NA RAMPI 1l

Kao Sto prikazuje Slika 10., podjela rada, grupiranje i povezivanje poslova u poduzecu

Danuvius marina d.o.0. odvija se prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama, $to je osnovna

karakteristika funkcijskih organizacijskih struktura. S obzirom na veli¢inu poduzeca, odnosno

broj zaposlenika, kao i na vrstu i broj usluga koje nudi, ova organizacijske strukture najbolje

odgovara poslovanju poduze¢a Danuvius marina d.o.o.

Direktor poduzeca donosi sve one najvaznije odluke za cjelokupno poduzece te vodi i zastupa

poslovanje poduzeca. lako svaka poslovna funkcija ima odredenog voditelja, direktor u svim
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poslovnim jedinicama organizacije sudjeluje u donosenju odluke, te je zaduzen za njihovu

poslovnu uspjesnost.

Funkcijska organizacijska struktura u ovom poduzecu stvara podsvjesno natjecanje medu
zaposlenicima, ali 1 izmedu poslovnih funkcija poduzeca, Sto utjece na ostvarivanje Sto boljih
poslovnih rezultata. Navedeno upucuje na pozitivan odgovor koriStenja ove vrste
organizacijske strukture, koja pospjesuje poslovanje poduzeca u svim segmentima poslovanja,
te direktoru pruza cjelokupnu sliku o svakoj zasebnoj jedinici organizacije, potrebnim

korekcijama i promjenama koje zahtijeva odredena situacija.

Ono S§to je bitno istaknuti jest da se ova organizacijska struktura treba kontinuirano
prilagodavati razli¢itim uvjetima u kojima posluje, odnosno potrebno ju je mijenjati ovisno o

¢imbenicima koji na nju djeluju.

Jedan od najvaznijih Cimbenika organizacije jest konkurencija. Rije¢ je o vanjskom
¢imbeniku kojeg je nemoguce kontrolirati i na koji poduzeée nema utjecaja. Hrvatska obala
pruza idealne uvjete za organizaciju svih vrsta sportova na vodi (motonautika, skijanje na
vodi, glisiranje, veslanje, aquajet, itd). Na hrvatskoj obali postoje mnoga prirodna pristanista,
prirodne uvale, plaze, luke i marine. Postoji 47 marina, koje su udruzene u Udrugu marina te
posjeduju preko 12.000 vezova u moru, i preko 7.000 suhih vezova. Vete marine imaju
tehni¢ke servise, dizalice, benzinske pumpe i vise razli¢itih trgovackih i ugostiteljskih
sadrzaja. U vecini marina moguce je iznajmljivanje jahti, a organiziraju se i Skole jedrenja.
Iznimno velika konkurencija na trziStu poti¢e marine da budu inovativni i prepoznatljivi po
jedinstvenom produktu ili izvanrednoj kvaliteti usluge. S obzirom na dobru prometnu
povezanost 1 dostupnost vecine svjetskih destinacije koje gosti mogu odabrati, svaka marina
mora biti svjesna da mu je bilo koja druga marina u svijetu potencijalan konkurent. Kako bi
bili u mogucnosti napredovati i opravdati svoje cijene, hrvatske marine moraju konstantno
ulagati u svoju ponudu. Konkurencija na hrvatskom trziStu je takoder u stalnom porastu.
Marine se renoviraju i podiZzu svoju kategoriju . Najve¢i konkurenti marine Tribunj u

Sibenskoj regiji su marina Frapa u Rogoznici te marina Mandalina u Sibeniku.

Isto tako, najznacCajniji ¢imbenik organizacije za Danuvius marina d.o.o. jesu kupci, koji
uvelike odreduju organizacijsku strukturu poduzeca. Prilagodavajuci se kupcima, poduzece

osigurava uspjesnost svog poslovanja u buduénosti. Vecina gostiju u marinu Tribunj dolazi
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direktnim putem (oko 90% gostiju). Oko 10% ukupnog prihoda ostvaruju pojedinci u tranzitu,
koji u marini najces¢e borave tijekom visoke sezone. Od emitivnih trziSta za marinu Tribunj
su najznacajnije sljedeée drzave: Madarska, Austrija, Njemacka, Nizozemska, Hrvatska,

Slovenija, Ceska, Slovacka i Italija.

Kao $to je prikazano prethodno u radu, poduzeée Danuvius marina d.o.0. ima funkcijsku
organizacijsku strukturu, koja donosi sljedeée prednosti:

e Stru¢no vodenje poslova i visoko kvalitetna podjela rada

e Povezivanje poslovnih funkcija obavlja se na logic¢an nacin

e (Glavne funkcije dolaze do izrazaja i isti¢e se njihova vaznost u poduzecu

e Prevladava Cvrsta kontrola u poduzecu

e Fleksibilna organizacijska struktura

Osim prednosti, navedena organizacijska struktura ima i svoje nedostatke:
e Manjak inovacija u poslovanju poduzeca
e Proces odlucivanja traje duze
e Nedovoljna suradnja i timski rad

¢ Otezana koordinacija poslova u poduzeéu

S obzirom da je poduzece postiglo sve zadane ciljeve, te posluje uspjesno, moze se reci da je
funkcijska organizacijska struktura u poduzecu Danuvius marina d.o.o. efikasna. Navedeno se
potvrduje 1 zadovoljstvom kupaca ¢iji broj iz godine u godinu raste, a poslovanje se odvija

bez vecih pogresaka i bez nepotrebnih troskova.

Prema svemu navedenom, moze se zakljuCiti kako je funkcijska organizacijska struktura
prikladna za ovo poduzece, njegovu veli¢inu 1 broj zaposlenika u poduzecu. lako je rije¢ o
relativno mladom poduzecu, ono je ostvaruje velike rezultate iz godine u godinu te postaje
marina 1. kategorije na podrudju Sibensko-kninske Zupanije. Funkcijska organizacijska
struktura osigurava adekvatno upravljanje i troSenje svih resursa poduzeca, §to utjeCe na
uspjesnost poslovanja. U poduzecu prevladava ¢vrsta kontrola top-menadzmenta, odnosno

direktora koji je zaduZen za uspjeh svih poslovnih funkcija i cjelokupnog poduzeca.
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Najvazniji ¢imbenici organizacije su konkurencija 1 kupci, koji najvise utjeCu na promjene u
organizacijskoj strukturi. Rije¢ je o vanjskim ¢imbenicima na koje poduzeée nema utjecaja te
im se treba kontinuirano prilagodavati i postivati. Kada se govori o0 moguéim prijedlozima za
poboljSanje same organizacijske strukture te bolju uspjesnost poduzeca, moze se istaknuti
formiranje nove poslovne funkcije zaduzene za marketing i marketinske aktivnosti poduzeca,

¢ime bi se marina dodatno prezentirala i na taj nacin privukla veci i raznovrsniji broj kupaca.

Takoder, moze se razmisliti 1 o proSirivanju usluga koje nudi poduzeée, s obzirom na
mogucnosti koje pruza turizam u Hrvatskoj. Jedan od prijedloga bi se odnosio i na bolju
educiranost zaposlenika u poduzecu, s obzirom da se kao slabost poduzeca isti¢e neadekvatna

dobna i kvalifikacijska struktura osoblja.

Prijedlozi promjena organizacijske strukture drustva Danuvius marina d.o.o.

Postojeca organizacijska struktura drustva bi se mogla poboljsati preciznijim definiranjem
rada svakom zaposleniku koji sudjeluje u izradi finalnog proizvoda koji se prezentira gostu,
odnosno krajnjem korisniku. Takoder kontinuirano unaprjedenje organizacije koje bi dovelo

do bolje podjele radnih duznosti izmedu odjela marine.
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7. ZAKLJUCAK

U ovom zavr$snom radu ,,Analiza organizacijske strukture u poduze¢u ,,Adriatiq marina
Tribunj* d.o.0., Tribunj* obradena je tema organizacije i organizacijske strukture te je
provedena analiza o organizacijskoj strukturi poduzeé¢a Danuvius marina d.o.0. Pod pojmom
organizacija podrazumijeva se svjesno udruzivanje skupne ljudi koji imaju zajednicki cilj, a to
je ispunjenje zadanih ciljeva uz $to manje napore i troSkove. Organizacijska struktura
predstavlja niz horizontalnih i vertikalnih odnosa koji se formiraju i koordiniraju s ciljem

izvrSenja odredenih ciljeva 1 zadataka.

Na svaku organizacijsku strukturu utjee niz razli¢itih ¢imbenika, koji mogu biti unutarnji 1
vanjski ¢imbenici. Na unutarnje ¢imbenike organizacije poduzee moze u potpunosti
djelovati, dok vanjski ¢imbenici organizacije nisu pod kontrolom poduzeca i potrebno im se

kontinuirano prilagodavati.

U poduzeéu Danuvius marina d.o.o. organizacijska struktura formirana je na temelju broja
zaposlenih 1 veli¢ine poduzeca, te postavljenih ciljeva poduzeca. Rije¢ je o funkcijskoj
organizacijskoj strukturi koja ima Sest razli¢itih poslovnih funkcija: voditelj recepcije, voditelj
mornara, voditelj distacica, voditelj luke, voditelj racunovodstva i voditelj operative.
Organizacijska struktura u ovom poduzeéu kontinuirano se prilagodava razlicitim
¢imbenicima, Sto znaci da se traze odredene promjene. Tako su dva najvaZnija ¢imbenika
organizacije u poduzecu Danuvius marina d.o.o. kupci i konkurencija, Ciji se utjecaj uvelike

odrazava na poslovanje poduzeca.

Analiziraju¢i organizacijsku strukturu u poduzecu, moze se zakljuciti da je ona efikasna te da
potpuno odgovara poslovanju poduzeca. Postavljeni ciljevi kontinuirano se postizu, poduzece
koristi 1 upravlja resursima na adekvatan nacin, bez velikih i dodatnih troskova, Sto Cini

poslovanje poduzeca uspjesnim.

Prema navedenom, poduze¢e Danuvius marina d.o.o. ima formiranu organizacijsku strukturu
koja najbolje odgovora njegovom poslovanju, te stalnim pracenjem okoline i1 ostalih
¢imbenika te svojim prilagodavanjem, poduzece osigurava uspjeSno poslovanje i u

buducénosti.
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SUMMARY

Organization,i.e. the organizational structure represents a very important element of each and
every company, and it helps to achieve the given goals and to conduct certain strategies in
order for the company to function with success. On the basis of the conducted analysis of the
organizational structure of the company “Adriatiq Marina Tribunj d.0.0” we could conclude
that the company created a functional organizational structure, with six different business
functions led by the chief executive. Furthermore, we could reach a conclusion that the two
most important characteristics of business organization are competition and buyers, for whom
the company adapts the most. By achieving successful business results using its resources in
the best possible manner and without great expenses, the company’s functional organizational

structure proves to be effective.

Key words: organization, organizational structure, characteristics, efficiency.
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