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SazZetak

U djelovanju i razvoju poduzeéa ocituje se meduovisnost strategije i
organizacijske  strukture. Sklad izmedu ta dva Cinitelia nastaje svijesnim
djelovanjem i odgovarajuéim odlucivanjem. Znanost nudi obrasce za rjeSavanje
mnogih problema u poduzecu, ali je, uz poznavanje tih teoretskih mogucnosti,
nuzno i kompleksno sagledavanje konkretnih problema i uvjetovanih veza medu
raznim  Cinitelima. To je potrebno i pri razradi pojedinilt pitanja iz podrudja
teorije  poduzeéa, povezujuci teoretske spoznaje sa  stvarnim  primjerima.
Zakljucke, ukljucuju¢i i one nacelne, treba provieravati na primjerima iz
prakse.

Kljucne rijeci: poduzece, organizacijska struktura, strategija, meduovisnost, sklad,
rizik, menadiment, odluke. :

UVOD

Tekuci proces pretvorbe nasih poduzeéa aktualizirao je rasprave iz
podru¢ja znanosti o poduzeéima. Tako se zadnje 2-3 godine u periodici
pojavilo viSe priloga o toj tematici. Pisalo se dosta i o strategiji i
organizacijskoj strukturi, ali malo o meduovisnosti ova dva Cinitelja u Zivotu
poduzeca. Osim toga, u nekim odvojenim radovima o pojedinim pitanjima
iz ove tematike, zapostavlja se uzro¢na veza s drugim. To je povod za ovaj
Clanak, u pripremi kojeg je konzultirano vise objavljenih ¢lanaka. Stanovite
razlike u pogledima mogu biti poticaj za daljnje rasprave.

* Lektura autora
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NESTO O STRATEGIJI PODUZECA

Strategiji poduzeca se ukazuje velika pozornost u suvremenoj
ekonomskoj literaturi. Uz dosta jasnu definiciju pojma, postoji veliki broj
raznih podjela na vrste i tipove strategija. Za jasnije sagledavanje suStine
strategije (i veze sa strukturom), ¢ine se najprikladnijima pristupi SRl-a
(Stanford Research Institut), s glediSta opce teorije poduzeca, i Kotlera, s
glediSta marketinga. Osnovna polaziSta definicije strategija su uglavnom
slicna, a razlike su u rasclanjivanju.

S glediSta RFI, strategija poduzeca se moZe definirati kao '"nacin
kojim firma, reagiraju¢i na svoju okolinu, upotrebljava svoje osnovne resurse
i usmjerava svoje pretezne napore u svrhu postizanja svojih ciljeva" (Kralj,
1972, 167). S gledista marketinga, prema Kotleru je strategija "osnovni
pristup koji ¢e poslovna jedinica koristiti da bi ostvarila svoje poslovne
cileve, a ¢ine ju jasne odluke o ciljnim trZi§tima, o marketing -
pozicioniranju i marketing - mixu te o visini troSkova marketinga" (Kotler,
1988, 295). Na tim osnovnim definicijama razradeno je nekoliko klasifikacija
i strategijskih varijanti.

Izmedu viSe Klasifikacija poduzetnitke strategije, za ovu prigodu je
dovoljno spomenuti samo neke, $to su, vezano za tematiku strategijskog
planiranja, navedene u knjizi M. Buble (1993, 73 - 75). To su:
Freeman-ova podjela na 6 tipova strategije, Glueck-ova na tri "osnovne"
strategije (stabilna strategija, strategija rasta, digresivna strategija), te
Reed-Buckley-eva podjelu u sedam varijanti strategije.

Znatno viSe vrsti i tipova razraduju teoretiari marketinga, ali je za
ovu svrhu, uz Kotlera, dovoljno navesti samo tri od ovdasnjih autora, na
koje se naSa literatura najéeS¢e poziva. To su: F. Rocco, koji drzi da su
glavne marketinske strategije: strategija segmentacije trziSta, konkurencije,
proizvodnog ciklusa, opca trzi$na, i kombinirana strategija (Rocco, 1989,
164); M. Milisavljevic, kod kojeg su dvije glavne strategije (strategija
diferenciranja proizvoda i segmentacije trzi§ta), a ostale su alternativne:
strategije rasta (penetracije, razvoja trziSta, razvoja proizvoda, diverzifikacije),
strategije poveanja trziSnog udjela (4 tipa), konkurentski orijentirane
strategije i alternativne strategije proizvoda. (1990, 424 - 441); D. Vezjak,
koji razraduje nekoliko posebnih strategija za ulazak i djelovanje na
inozemnim trZiSttima, tj. izvozne strategije. (Vezjak, 1989).

Kotlerova klasifikacija polazi od postavke da svako poduzeée treba
razviti svoje strategije odrzanja i rasta. Nakon incijativne strategije za ulazak
i odrZanje na trZiStu, slijedi njeno modificiranje u skladu s promjenama: u
zivotnom ciklusu proizvod/trziSte, u ulozi poduzea na trziStu, u tekucoj
privrednoj klimi, pri ¢emu wuzima u obzir promjene svjetskih trzi$nih
moguénosti i razvoja (Kotler, 1988, 69). Strategije rasta Kotler veze za tri
kategorije (mogucnosti) rasta: intezivni, integracijski i diverzifikacijski rast.
Tako za intezivni rast vezuje tri strategije (penetracije na trziSte, razvoja
trZiSta, razvoja proizvoda); zatim tri za integracijski rast (backward, forward,
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horizontalna); te tri za diverzifikacijski rast (koncentrina, horizontalna, i
konglomeratske diverzifikacije). (1988, 57 - 59)

Predhodno spomenute, kao i mnoge druge Kklasifikacije, razlikuju se
uglavnom po dubini ras¢lanjivanja, a manje po sustini jer im je zajednicka
svrha. Iz ovog kraeg pregleda nekih Klasifikacija strategije moguce je
zakljutiti da je izbor dosta Sirok. Medutim, stvarni odabir strategije u
nekom poduzeéu ovisi o nizu unutra$njih i vanjskih Cinitelja. Od unutra$njih
su vazni: karakter proizvoda (proizvodnje), raspoloZivost i sposobnost resursa
(ljudskih, materijalnih i financijskih), veli¢ina poduzeca i drugi. Od vanjskih
je svakako najutjecajnije trziSte, a zatim institucionalni uvjeti, tehnicko i
komunikacijsko okruZenje, lokacija itd.

Proces privatizacije dru§tvenih poduzeéa u Hrvatskoj pokrenuo je
znalajne statusne promjene, rastakanje ili preustrojstvo  nekih  velikih
organizacija, rast broja manjih poduzeca itd. Uz to, ratni uvjeti su utjecali
na promjene u proizvodnji i proizvodnim resursima, (smanjenje, oSteenje,
preorijentacija), na suzavanje trZiSta, prometne teskoée itd. To je postavilo
nove zahtjeve za kreaciju strategije u transformiranim poduzedima. Mnoga
od njih su svedena na veli¢inu manjih strateskih poslovnih jedinica (SPJ),
kakve poznaju poduzetnicki sustavi razvijenih zemalja, pa za takve treba
traziti i odgovarajuée strategije. Vecina poznatih vrsti i tipova strategije
nastala je u velikim i srednjim poduzecima, a u malim se ona cesto
formira spontano, izvan poznatih -obrazaca, kao spoj raznih tipova i
postupaka. Tako ¢e svako poduzece birati (mali &esto oponasati) strategiju
koja najviSe odgovara njegovim ciljevima i situaciji. Univerzalna strategija,
koja bi jednako odgovarala svakom poduzecu, ne postoji.

PROMJENLJIVOST ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
PODUZECA

Organizacijska struktura poduzeca, promatrana kao sveukupnost veza i
odnosa izmedu svih Ginitelja proizvodnje i unutar svakog pojedinog Cinitelja
proizvodnje odnosno poslovanja (M. Novak, 1987, 166), viSestruko je
obradivana u ekonomskoj literaturi, a kod nas (uz Novaka) nesto detaljnije
u knjigama M. Buble (1981. i 1993) i drugim. U posebnoj knjizi na tu
temu (1991) P. Sikavica usporeduje vaznost organizacijske strukture za
poduzede, s vaznosti anatomije za Zivi organizam. P. Drucker je ve¢ 60-tih
godina pisao da prava organizacijska struktura predstavlja neophodan temelj,
bez koje ¢e i najbolji ucinak na drugim podru¢jima rukovodenja ostati
neefikasan i jalov (1962, 255).

Premda ovdje (zbog prirode ¢lanka) nisu potrebne razli¢ite definicije
strukture, uputno je re¢i da se one uglavnom temelje na slicnim
clementima, s tim §to neke vise naglasavaju Cinitelje proizvodnje
(predhodno spomenute), a druge vezu i ovisnost medu dijelovima strukture
(npr. J. Kralj za strukturu kaze da je to "raznovrsna kombinacija sastavnih
dijelova koji, medusobno povezani, sacinjavaju organsku cjelinu i medusobno
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su ovisni"). (Kralj, 1972, 172). Kao primjer definicije na drugoj osnovi
spominje se ona Mintezberga, po kojoj je organizacijska struktura poduzeca
"zbroj ukupnih na¢ina na koji se dijeli rad na razliCite zadatke, a zatim se
postize koordinacije medu njima" (Buble, 1993, 130).

Zbog povezivanja ovog pitanja s predhodnim (strategije), valja
spomenuti Chandlera, koji strukturu vidi kao ‘"organizacijsko ustrojstvo
pomoéu kojeg se upravlja poduzeéem" (Chandler, 1966, 16). On to dalje
razraduje, napominjuéi da je takvo ustrojstvo opredjeljeno formalno
(ukljuéuje linije autoriteta i komunikacija izmedu razli¢itih upravnih ureda i
osoba) i neformalno (ukljufuje informacije i podatke koji teku po tim
linijama), a djeluje na postoje¢im resursima poduzeca (financijski kapital,
pogoni, strojevi i druga sredstva, izvori sirovina, istrazivaCki i tehnicki
kapaciteti, te tehnicke, trzi$ne i upravljacke sposobnosti kadrova).

Zajednitko je svim relevantnim autorima gledanje na organizacijsku
strukturu poduzeéa kao dinami¢nu kategoriju koja se mijenja. Do promjena
u strukturi dolazi prakti¢no kod svake izmjene u poduzecu, na bilo kojem
elementu strukture. Tako ée udestalost promjena u strukturi ovisiti o brzini
razvoja poduzeéa, ali i o drugim promjenama, koje mogu nastati i bez
rasta poduzeéa (npr. promjena u podru¢ju proizvod/trziste, ili promjene
odnosa medu ¢initeljima proizvodnje). Iz toga se zakljucuje da "ni jedno
poduzeée ne moZe imati istu organizacijsku strukturu kao neko drugo
poduzeée, a niti je moze imati isto poduzefe u razliCitim fazama razvoja"
(Sikavica, 1991 ,38).

Suglasno tomu, nema ni univerzalnog modela organizacijske strukture.
Grupa americkih autora smatra da teoretiCari organizacije, kao S§to su:
Fayol, Taylor, Urwick, Mooney, Parker, Follett i drugi, nisu uspjeli
definirati principe strukturiranja organizacije jer su trazili pravila koja bi
bez izuzetka vrijedila za sva poduzeca, pa tako ni danas ne postoje
univerzalni principi organizacije (Sikavica, 1991, 34). Neki standardni modeli
i sheme organizacijske strukture mogu posluziti kao obrasci za moguce
rjefavanje konkretnih pitanja organizacije u poduzec¢ima, ali ne kao gotov
okvir u kojeg se uklapa konkretna organizacija (osim idealne kakve obi¢no
u praksi nema).

Kako navedene promjene u statusnoj, resursnoj i trziSnoj poziciji
raznih poduzeéa u nas, dovode do novih strateSkih opredjeljenja i promjena
u odnosima elemenata strukture, to je u toku (ili slijedi) formiranje
odgovarajuéih  organizacijskih ~ struktura, prvi put poduzetnickih. Uz
jednostavnu strategiju malih poduzeca javlja se i jednostavna organizacijska
struktura, dok se u srednjim i velikim izgraduje sloZenija. Mnoga poduzeca
¢e koristiti razne obrasce i modela u modeliranju svoje strukture, ali e se
na kraju ipak uspostaviti struktura koja odrazava individualnost svakog
konkretnog poduzeca.
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MEDUOVISNOST STRATEGIJE I STRUKTURE

Meduovisnost strategije i strukture poduzeca. pocela se ozbiljnije
znanstveno razmatrati prije tridesetak godina, a pionirskim se moZe smatrati
rad H. D. Chandler-a "Strategy and structure" (1962). Kasnije su se tim
pitanjima bavili i drugi autori, a u Americi su na ovu temu sedamdesetih
godina branjene i doktorske disertacije (Harvard Business School, 1972,
disertacije R. D. Pavan, "The Strategy and Structure.." za talijanska, a H.
T. Thanheiser, za njemacka ind. poduzeca). U literaturi SAD postoji viSe
radova na ovu temu (Miles-Snow, Reed-Buckly, Stoner, i drugi). U nas je
toj temi neSto viSe paznje svojevremeno posvetio J. Kralj (1972,165-181), i
u novije vrijeme P. Sikavica (1991).

Nesporno je da ciljevi poduzeca odreduju i njegovu orgamzacqsku
strukturu. Kako se prema ciljevima poduzefa formira i strateglja jasno je
da postoji uvjetna veza strukture i strategije. Tu vezu je D. Chandler
naglasio sintagmom ‘struktura slijedi strategiju" (1966, 17). Ovaj sklad je
kasnije viSestruko potvrdivan od drugih autora, a neSto S§ire obraden u
knjizi "Organisational strategy, structure and process" (Miles-Snow, 1978).
Odgovarajue mjesto ovom skladu je dato i u spomenutoj knjizi P.
Sikovice, gdje stoji da "odredena struktura koja se primjenjuje u poduzecu,
rezultat je, pored ostalog, i odgovarajuce strategije poduzeca" (1991, 8).

Ova meduovisnost je potvrdena u praksi, jer promjena strategije u
pravilu povladi i promjenu organizacijske strukture (nrp. promjena ili Sirenje
trziSta zahtjeva adekvatne promjene u proizvodnom programu i osoblju;
povecani kapacitet mijenja odnose medu Cciniteljima proizvodnje i strukturu:
integracije isto; itd.). Promjene organ. strukture mogu biti uvjetovane i
nestrategijskim potezima (npr. neplanirana dezintegracija ili smanjenje
kapaciteta), ali su strateskim u pravilu izazvane.

Miles & Snow (1978, 9), tvrde da je strukturu moguée, ne samo
odrediti prema strateSskoj orijentaciji, nego i s dosta pouzdanosti predvidjeti
proces njenog razvoja karakteristican za izabranu strategiju. Oni daju
tipologiju organizacija, temeljenu na ekstremno suprotnim tipovima strategije
odnosno na stavu strukture prema strategiji. Po toj tipologiji, sve
organizacije su svrstane u tri strateSka tipa, kao: defender (organizacija koja
slijedi obrambenu strategiju i ,ima usko polje proizvod/triiﬁte pa je razvoj
spor i ogranicen); prospector (orgamzacqa koja primjenjuje strategiju stalnog
trazenja novih mogucnosti za sueme polja proizvod/trzi§te); analyzer
(hibridni tip koji istovremeno primjenjuje obe predhodne strategije, na
trziStu je stabilan i stalno mijenja polje proizvod/trziste).

Uz neka zajednicka strateSka obiljezja, Sto vaze za sva poduzeca,
postoje i posebna koja ih razlikuju medusobno, kako unutar nacionalnog
gospodarstva (po vrstama djelatnosti), tako i unutar pojedinih djelatnosti i
grupacija (proizvodni program, proizvodni resursi, veli¢ina poduzeca, nacin
poslovanja, trziSte, Sira lokacija itd.). Te razlike bitno opredjeljuju strategiju
i strukturu poduzea pa je bezrazlozno svako poistovjedivanje i traZenje
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univerzalnih obrazaca za tako heterogene skupine. Zajednicko je samo to,
§to se u svakom poduzecu uspostavlja odgovarajuéi sklad ovih Cinitelja.

Predhodna razmatranja upucuju na to, da se struktura organizacije
mora prilagodavati odabranim ciljevima i strategiji poduzeca, ali ne treba
izgubiti iz vida da postoji i obrnuta uvjetovanost, jer se odredena strategija
(ostvarenje cilja) moZe provesti jedino u odgovarajucoj organizacijskoj
strukturi.

Tako bi ovaj dio razmatranja mogli zakljuciti tvrdnjom da sklad
izmedu strategije i strukture u poduzeéu mora biti potpun, a redosljed je
kauzalan: ciljevi - strategija - organizacijska struktura.

Uspostavljanje sklada izmedu strategije i organizacijske strukture
praéeno je odgovarajuéim odlukama, pa je u tome neposredna veza izmedu
ovih kategorija i odlu¢ivanja. Kad je rije¢ o strategijskim odlukama, one
obi¢éno prate strategijske planove, koji su u poduzetnickom sustavu
preduvjet opstanka i razvoja poduzea. Strategije se stvaraju u procesu
planiranja, nakon utvrdivanja ciljeva poduzec¢a. One su dio strateSkog plana.

Iz teorije odludivanja je poznato da se veina odluka donosi u
uvjetima relativne neizvjesnosti, s tim §to se neizvjesnost povecava s
duzinom razdoblja za koje se odluke donose. Stoga je u strategijskom
odlugivanju u pravilu sadrzan veéi rizik od onog u taktickom i operativnom.
Neizvjesnost u odludivanju je stalna, ali se smanjuje u doba razvijene
elektronske komunikacije i kompjutera, jer je lakSe predvijati buduca
kretanja. Tako Gorupi¢ (1990, 98) smatra da ¢e se u buducnosti poduzece
suprostavljati neizvjesnosti "istrazivanjem buducnosti i heuristickim metodama
programiranja (scenariji, simulacije, alternativne projekcije), a u tome
alternativnim strategijama i planovima".

Da bi moglo odlu¢iti o pravilnom izboru strategije i organizacije,
poduzeée mora raspolagati kvalitetnim informacijama o svim utjecajnim
okolnostima. Proces odludivanja poéinje od informacija, a nastavlja se u
fazama kroz koje menadZment analizira sve moguénosti. Tri zadnje faze:
identifikacija alternativa, vrednovanje alternativa, izbor alternativne (odluka),
zajedni¢ke su u svim tipologijama (Kreiter/Buble, 1993, 90).

Za kvalitetu strateSke odluke vazna je sposobnost predvidanja,
pouzdanost kojeg ovisi o raspoloZivim podlogama (informacijama) i
primjenjenim metodama predvidanja. Za tu svrhu su na raspolaganju razne
numeri¢ke i nenumeri¢ke metode. Do relativno pouzdane prognoze moze se
doéi kombiniranjem jednih i drugih metoda, jer nenumericke (kvalitativne)
omoguéuju korigiranje nedostatka kvantitativnih, koje se temelje na
povezivanju buduéih kretanja s onima u proslosti, (Kobasi¢-Seneci¢, 1989,
153-162), ili na indikatorima koje takoder treba predvidjeti. U odlucivanju
se Cesto koriste i razni modeli vrijednost kojih je relativna, buduci da svi
pate od stanovite upropaséenosti realnog problema, pa ih "treba shvatiti
kao pomoéno sredstvo u donofenju marketing odluka, a ne kao zamjenu za
kreativan proces odluéivanja" (Milisavljevi¢, 1990, 78). Sli¢no je i s
organizacijskim modelima.
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Isprepletenost i povezanost podloga, postupaka, rezultata i ciljeva
jasno ukazuje na meduovisnost promatranih kategorija (strukture, strategije i
odlutivanja), pa odatle i zakljuak o nuZnosti uskladenog djelovanja. Ta
nuznost se iskazuje Cinjenicom da struktura generira strategije i odluke,
strategija usmjerava strukturu i znatan dio odluka, a odluivanje prati i
strukturu i strategije.

Navedena uzroénost i zahtjevi za unutra$njim skladom strategje i
organizacijske strukture, kao i aktualnost toga u sadaSnjem procesu
promjena u na$im poduzeima, obvezuje potencijalne autore da viSe paZnje
posvete ovim pitanjima i da, pri pojedina¢noj obradi nekih tema iz ovog
podrudja, ne zapostave ovu meduovisnost.

NACELNE RASPRAVE I UOPCAVANJA - ODVOJENOST
OD PRAKSE

" U dobrom dijelu publiciranih radova iz ove materije, u naSoj
periodici, uocljiva je sklonost autora ka nacelnom raspravljanju i uopcavanju
problema na temelju pretpostavki. Cesto se objavljuju tekstovi nacelnog
sadr7aja, bez mnogo veze s praksom, a pisani su kao udzbenik.
Generalizacija u ekonomiji je nuzna za utvrdivanje nekih zakonitosti, nacela
i normi, pa i raznih modela, ali je i za to potrebno ispitivanje elemenata
koji ¢ine promatranu masu, tj. ispitivanje konkretnih . organizama i
ponaSanja. Kad se pak radi o problemima, koji su locirani u poduzeéa i u
velikoj mjeri ovise o posebnostima tih poduzeéa, mnoga uopcavanja i
modeli gube realnu vrijednost za rjeSavanje konkretnog problema. Pausalno
zakljuCivanje, na temelju neprovjerenih pretpostavki, nema nikakvu vrijednost
kao ni uprosjecivanje medusobno razli¢itih poduzeéa u okviru jedne grane
ili grupacije. Tu se javlja Samuelsonova 'varka uopcavanja" "cjelina nije
uvijek jednaka zbroju djelova’, ili obratno, dijelovi cjeline nisu jednaki).

Jednom utvrdene opée kategorije ili odnosi nisu vjeéni pa su
potrebna stalna istrazivanja za njihovo potvrdivanje ili korigiranje. Zato
grijeSe autori koji, piSu¢i o odredenim problemima, radije ostaju u sferi
nacelnih pretpostavki, pozivajuéi se na ranije  utvrdene '"zakonitosti" i
odnose, a bcz ispitivanja ili provjere tamo gdje se problemi javljaju (u
praksi). Neki se ograni¢e na tzv. "staticko poduzeée" kao anonimnu jedinku
(opet uprosjecenu), koju izvode iz publiciranih (Cesto nepotpunih)
statistickih podataka za odredenu djelatnost. Ako se odredene pretpostavke
ne provjeravaju na konkretnim primjerima, zakljuéci se najéeSée svode na
aproksimacije Cija je pouzdanost i vrijednost upitna.

Zanimljivo je da se kod nas mnogi autori, koji se zadrzavaju
uglavnom na pretpostavkama i nacelnim raspravama (uopéivanjima), najvise
pozivaju na americku ekonomsku literaturu (bar po popisima literature), a
da rijetko usvajaju ono Sto je glavna vrijednost i obiljezje te "americke
Skole", tj. ispitivanje dijelova da bi se zakljutilo o cjelini, provjeravanje
pretpostavki u praksi i osnaZenje konkretnim primjerima. To "osnaZenje"
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primjerima iz prakse, vidljivo je kod vecine vodecih americkih ekonomista
(npr. Chandler i Kotler veéinu zakljucaka izvode na primjerima velikih
ameri¢kih poduzeéa), a Sirinu primjene najbolje pokazuju brojni publicirani
"cases" prilozi. Vjerojatno je da ¢e se u buducnosti i kod nas Sire prihvatiti
takva praksa, jer ako se radi drukcije, izvodeéi zaklju¢ke na
pretpostavkama, ponovno se zavrSava s pretpostavkama pa se sve to
pretvara u neku vrstu "hipoteti¢ke znanosti".

PRIMJERI ZA NEKE TVRDNJE

Da se i ovdje ne ostane na nacelnim (opéim) konstatacijama, uzeta
su dva primjera iz ranije prakse naSih poduzeca i dva clanka iz Casopisa
"Ekonomska misao i praksa" (EMP), u kojima se raspravlja o strategiji i
organizacijskoj strukturi poduzeca. (Ovaj prilog je namjenjen za EMP pa su
primjeri iz tog casopisa).

Prvi primjer iz prakse i Clanak Sto ga slijedi mogu poduprijeti tvrdnju
o nepouzdanosti generalizacija, odnosno zakljuCivanja prema '"prosjecnom"
(ili pretpostavljenom) poduzecu u nekoj djelatnosti.

Kao prvi primjer uzeta su dva hotelska poduzeca sli¢nih osnovnih
obiljezja (ista djelatnost, oba u skupini velikih hotelskih poduzeca, slicna
struktura kapaciteta, slicna organizacija jedinica, itd.). Iz godi$njih "IzvjeStaja
o poslovanju" (podaci su za 1983/84. zbog 'poslovne tajne", ali su
indikativni jer odnosi vrijednosti ne zastarjevaju) proizlaze velike razlike
nekih pokazatelja, a nastale su zbog posebnosti u podrucju proizvod/trziste,
utjecaja lokacije i nacina poslovan]a (gradski/odmaraliSni hoteh) To su
poduzeca: HTP "Dubrovnik" iz Dubrovnika i "Croatia hoteli" iz Zagreba. U
dubrovackom poduzeéu je 1983. dolazilo 3,7 hotelskih postelja na jednog
"prosjecno"” zaposlenog, a u zagrebackom 1,7 postelja. SmjeStajni kapaciteti
u dubrovackom poduzeu su bili potpuno iskoriSteni 183 dana, a u
zagrebackom 204 dana. Dohodak po jedinici kapaciteta (krevetu) u
dubrovackom poduzecu je bio manji za 43, 8%, a po jednom zaposlenom
(hoteli + RZ) veéi za 23, 8 od onog u zagrebaCkom. Sli¢ni odnosi su
ostali i u-1984. premda je bilo nekih organizacijskih promjena. Zbog razlika
u podruéju proizvod/trziSte, sigurno je bila razli¢ita i strategija (kao i
uspjeSnost primjene), a organizacijska struktura je imala samo neke
formalne slicnosti. Zakljucivanje na uprosjecenju ovih odnosa sigurno ne bi
imalo nikakvu korist za shvacanje problema unutar te grupacije poduzeca,
makar se radi o formalno slicnim (i srodnim) poduzeéima. Neko
"prosje¢no" poduzece, uz ovakve okolnosti, sigurno ne bi moglo biti
modelom za hotelijerstvo.

Taj problem "prosjecnog poduzeca" javlja se i u clanku "Moguce
strategije rasta hotelskih poduzeca" u broju 1/1994, EMP. Tu se govori o
moguénostima hotelskih poduzeca- da primjene neku od strategija rasta (po
Kotleru). Polazi se od Kotlerove Kklasifikacije' strategija rasta (neadekvatna je
interpretacija: integracijskog rasta, koncentricne diverzifikacije i "cjeloviti
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rast"), a svrha je ukazati na takve strategije koje bi se mogle primjeniti u
hotelskim poduzeéima Hrvatske. Izdvajanje hotelskih poduzeéa sugerira
postojanje nekih posebnosti, po kojima se, u pogledu primjene strategija,
razlikuju od drugih poduzeca. Te posebnosti nisu eksplicite navedene, ali se
mislilo na neke "opéepoznate', za hotelijerstvo kao gospodarsku djelatnost.
Jedna americka studija vidi posebnosti hotelijerstva, u tamoS$njim uvjetima,
kao: usluzno orijentiranu djelatnost; veliki broj poduzeéa od kojih ni jedno
ne kontrolira S§ire trziSte; relativno mali trziSni udio prosjecnih firmi;
"neprijateljsko" djelovanje okruzenja (jak pritisak troskova i konkurencije) pa
je rast spor i neizvjestan; jaCi je utjecaj okruZenja nego strategije; itd.
(Schaffer & Litschert, 1990, 40). Tu je naglasen utjecaj okruZenja (makro i
mikro) na izbor strategije pojedinog hotelskog poduzeca, a u tom okruZenju
veoma je bitna lokacja (Sto ovaj c¢lanak ne uzima u obzir). Da li su
posebnosti naSeg hotelijerstva drukcije izrazene od onih u Americi?

U clanku se govori o poduzeéu kakvo ¢e '"prevladavati' u
hotelijerstvu Hrvatske (1-3 objekta). Iz teksta proizlazi da se na takvo
(pretpostavljeno) poduzee mogu primjeniti sve spomenute strategije, s tim
§to pojedine "pruzaju mali izbor", "viSe moguénosti’, "realni izbor", ili "veéu
moguénost" na jednom podrucju. Kotler kaze da strategije rasta biraju ona
poduzeca kod kojih "postoji jaz izmedu buduéih Zeljenih i planiranih
prodaja" (1988, 56), a okruzenje im omogucava rast. Dakle, ne sva
poduzeéa! Spomenuta americka studija je ispitivala 101 poduzeée, s tri i
viSe smjeStajnih objekata, da bi ih razvrstala u odgovarajuce skupine, s
glediSta njihova odnosa prema strategiji (Schaffer - Litschert, 41-2). Ovaj
Clanak ne ¢ini razlike izmedu poduzecéa koja se razlikuju po nacinu
poslovanja i po okruzenju (npr. pretezno garni ili pansionski hoteli, gradski
ili odmarali$ni itd.), pa se sve svodi na prosjeéno ("prevladavajuce")
poduzeée u hotelijerstvu. Zato takva generalizacija Cini zakljucke upitnim,
na §to upucuje i prethodni primjer iz prakse.

Slijede¢a dva primjera ukazuju na povezivanje u praksi, a odvajanje u
teoriji, pitanja strategije i organizacijske strukture poduzeca. Primjer iz
prakse je uzet iz radova Instituta za ekonomska istrazivanja (FTVT,
Dubrovnik). Konkretno se radi *o projektiranju organizacije za neka
dubrovacka poduzeca. Zahtjevi tih poduzeéa za promjenu organizacije
(projekciju nove organizacijske strukture) dolazili su najces¢e nakon (ili u
toku) promjena u kapacitetima poduzeca (rast ili smanjenje), ali je bilo i
onih §to su vezivani za promjene u strategiji. Istina, strategija najceSce nije
bila potpuno definirana (uglavnom su se postavljali ciljevi, a nacin
ostvarivanja se samo globalno utvrdivao), ali je i tako globalna bila
dovoljno poticajna za promjenu organizacijske strukture. Na jedan i drugi
. vid "poticaja" promjenama organizacijske strukture (rast i strategija) reagiralo
je poduzeée "Dubrava B. K.", koje je 1987. godine takve promjene vrSilo
zbog rasta kapaciteta (novi objekt), a 1989. zbog promjene strategije (nova
orijentacija proizvod/trziSte i drukcije SPJ ). Dakle, strategija je, s rastom
ili promjenom orijentacije poduzeca, bez obzira na formalnu nedefiniranost,
u praksi ipak poticala promjene u organizacijskoj strukturi.
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Drugi ¢lanak, "Organizacijske razine u organizacijskoj strukturi
poduzeca" (EMP br. 2/1993), uzet je kao primjer u kojem je obradivano
pitanje promjena u organizacijskom strukturi, ali bez povezivanja sa
strategijom poduzeéa. TeZifte sadrzaja u clanku je na uspostavljanju
organizacijske  strukture prema odgovarajuéim razinama i modelima.
Promjene u organizacijskoj strukturi vezuju se isklju¢ivo na rast poduzeca i
navode tri 'poticaja" promjenama (rast kapaciteta i broja zaposlenih,
prostorna disperzija poduzeca, vanjska investicijska ulaganja) Strategija uopce
nije spomenuta kao moguéi poticaj promjena, ali ni neke druge okolnosti
(npr. promjena odnosa medu Ciniteljima proizvodnje, reduciranje poslovanja,
dezintegracije itd). Istina, rast je rezultat strategije pa se ona indirektno
javlja kao poticaj. Medutim, u praksi su promjene u organizacijskoj
strukturi Cesto vezane za izmjene strategije, Cak i bez rasta poduzeca.
Polazeéi od definicije H.Mintezberga, koja je neSto uza od ostalih, autor
Clanka promatra problem uglavnom kroz podjelu rada i koordinaciju.Paznju
koncentrira na uspostavljanju razina i raspona u strukturi organizacije, S$to
je korektno obradeno. Ipak, ostala je praznina zbog Cinjenice da nisu
spomenuti ostali "poticaji" promjena strukture, kao i meduovisnost sa
strategijom. (Nejasna je tvrdnja da "modeli strukturiranja poduzeca
omogucuju poduzeéu da raste i da se razvija"!?)

Nakon ovih primjera, moze se zakljuciti da je, s glediSta navedene
meduovisnosti i komplementarnosti promatranih kategorija, teSko znanstveno
obradivati jedno od tih tematskih podrudja, a da se pri tom ne povezuje
(ili razgrani¢i) s drugim, odnosno da se promatra integralno. Naime,
moguce je odvojeno istrazivati i obradivati svako podrucje ili pitanje, ali pri
tome treba voditi rauna o integralnim znanstvenim spoznajama, kako ne bi
ostale neke praznine, ili neki zakljucci dosli u nesklad s drugim.

ZAKLJUCAK

Funkcionalna povezanost i meduovisnost strategije i organizacijske
strukture u poduzeéu traze sklad u djelovanju i cjelovito sagledavanje pri
izu¢avanju ovih kategorija. Univerzalnih obrazaca takvog sklada nema veé se
stvaraju individualno. S druge strane, sve poznatije tipologije (i tipovi)
strategije, pa 1 organizacijski modeli, radeni su na primjerima velikih
poduzeéa. Mala poduzeéa, kakva se u nas mnoZe kroz proces pretvorbe,
imaju jednostavnu organizacijsku strukturu i ograni¢ene mogucnosti
mijenjanja. Oni ¢e najéeSée birati jednostavne strategije, a utjecaj strukture
na strategiju bi mogao biti veéi nego obratno !? Izuavanju tih pitanja bi
vrijedilo posvetiti odgovarajuéu pozornost. Zato bi trebalo viSe istraZivanja
na primjerima, a manje nacelnih rasprava.
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Dr. Antun Kobasié

THE UNISON OF STRATEGIES WITH ORGANIZATIONAL
STRUCTURES OF FIRMS

Summary

The performance and development of firms discloses the interdependence
between strategies and organizational structures. The unison of these two factors
springs from a conscious effort and adequate decision-making. Science offers
formulas for the solution of many problems in_firms, however, alongside the
knowledge of these theoretical probabilities, it is essential to completely view
concrete problems and the pre-conditioned connections between various factors.
This is necessary for the working out of individual questions within a firm’s
field of theories, connecting theoretical perceptions  with  real examples.
Conclusions, including basic ones, should be cross-checked with those examples
taken from practice.

Key words: firms, organizational Structure, strategy, interdependence, unison, risk,
management, decisions.
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