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3. ORGANIZACIJA POSLOVNOG SISTEMA

Adekvatna organizaciona struktura je preduslov uspešnog funkcionisanja poslovnog sistema.

3.1. DEFINICIJA POSLOVANJA
Dve rasprostranjene zablude u shvatanju poslovanja: prva je da “menadžment samo prilagođava poslovanje silama tržišta”, a druga je ona kojom se poslovanje definiše kao maksimizacija profita.

Nijedna delatnost, pa ni poslovanje, nije sama sebi cilj, dakle, svrhu poslovanja treba tražiti u okruženju poslovnog preduzeća. Većina zapadnih autora smatra da je jedina valjana definicija svrhe poslovanja - stvaranje kupaca, odnosno komitenata.

Kupac ili komitent može imati potrebe koje se nekim poslovanjem mogu zadovoljiti, ali one ostaju samo potencijalna tražnja dok akcijom poslovnih ljudi ne postanu efektivna tražnja. Samo tada postoje kupac i tržište. Šta je poslovanje, šta se tim poslovanjem proizvodi i da li će ono biti uspešno na tržištu određeno je time šta kupac smatra vrednošću, a to nikada nije proizvod već korist koju on ima od tog proizvoda ili usluge.
3.1.1. Preduzetničke funkcije poslovanja

Dve osnovne funkcije svakog poslovnog preduzeća: marketing i inovacije. One su po svom karakteru preduzetničke funkcije i jedino one stvaraju nove rezultate; sve ostalo je “trošenje”.

Marketing je specijalizovana aktivnost kojom treba da se bavi odgovarajuća služba u okviru preduzeća. Takođe, marketing zahteva i zaseban rad i različite grupe aktivnosti, ali je on ipak centralna dimenzija čitavog poslovanja. Marketinškim pristupom se celina poslovanja posmatra sa stavnovišta konačnog rezultata. Cilj marketinga je da dobro upozna i razume kupca, da proizvod ili usluga koji su mu namenjeni odgovaraju njegovim potrebama i željama i da mogu prodati sami sebe. Idealno, marketing treba da rezultira kupcem koji je spreman da kupi.
Inovacija proističe iz uloge preduzeća u društvu. Može rezultirati: nižom cenom, boljim proizvodom, novom pogodnošću za kupca, definisanjem nove potrebe i nalaženjem sasvim nove upotrebe za postojeće proizvode. Najproduktivnija inovacija je drugačiji proizvod ili usluga, koji na potpuno nov način zadovoljava određenu potrebu. Prava mera verdnosti inovacije je ekonomska korist koju inovacija predstavlja za kupca. Zadatak menadžera je da društvene potrebe (kulturne, obrazovne, zdravstvene, itd.) pretvore u mogućnosti za profitabilno poslovanje, što se može smatrati definicijom inovacije.
3.1.2. Organizovanje poslovnih procesa

Organizacija poslovnih procesa omogućuje produktivno iskorišćenje proizvodnih sredstava, čime se ostvaruje svrha postojanja preduzeća - stvaranje kupaca. Produktivno iskorišćenje sredstava za proizvodnju se zove produktivnost. Produktivnost treba shvatiti kao ravnotežu svih faktora proizvodnje koja će dati veće izlaze na manje ulaze. Veća produktivnost predstavlja kjuč za postizanje boljih rezultata poslovne aktivnosti i višeg životnog standarda. U modernim ekonomijama povećanje produktivnosti se postiže zamenom ljudske energije, prvenstveno, kapitalnom opremom tj. mehaničkom energijom. Najveće mogućnosti za povećanje produktivnosti se nalaze u samom radu zasnovanom na znanju, posebno u menadžmentu.

Faktori koji utiču na produktivnost:


1. znanje - ljudski najproduktivniji izvor ako se odgovarajuće primeni, ali i najskuplji ako se pogrešno primeni; obrazovani radnik je najskuplji, a godine koje je taj radnik proveo na školovanju predstavljaju veliku društvenu investiciju;


2. vreme - ništa nije manje produktivno od praznog hoda skupe kapitalne opreme ili izgubljenog vremena dobro plaćenih i sposobnih radnika.
Faktor produktivnosti je i izbor prave kombinacije procesa i proizvoda koji će se tim procesima proizvoditi. Na produktivnost utiče i organizaciona struktura, tj. ravnoteža između različitih aktivnosti u okviru poslovanja.

3.1.3. Funkcije profita

Profit nije uzrok već rezultat marketinškog, inovativnog i produktivnog poslovanja. Profit predstavlja efikasan test svakog poslovanja. Ekonomska aktivnost svojom dinamikom usmerena je ka budućnosti, a jedina sigurna stvar kada je u pitanju budućnost je njena neizvesnost, njen rizik. Zato je poslovnom sistemu potreban minimum profita, onoliko koliko je neophodno da pokrije budući rizik, omogući opstanak poslovanja i održava potreban nivo kapaciteta proizvodnih sredstava.

3.2. SVRHA I MISIJA POSLOVANJA

Jasna definicija misije i svrhe poslovanja predstavlja osnovu za utvrđivanje prioriteta, strategija, planova i radnih zadataka i početnu tačku oblikovanja menadžerskih poslova i menadžerske strukture, odnosno model poslovanja.

Kupac je taj koji definiše poslovanje. Poslovanje je definisano potrebom koju kupac zadovoljava kupujući proizvod ili uslugu. Zadovoljenje kupca je misija i svrha svakog poslovanja. Kupac nikada ne kupuje proizvod - on kupuje zadovoljenje svoje potrebe. Kao što kvalitet nije ono što je vrednost za kupca, nije ni cena - u mnogim slučajevima ona je sekundarna i predstavlja ograničavajući faktor, a ne suštinu vrednosti.
Pravo vreme da se postavi pitanje “Šta je suština našeg poslovanja?” je:

· na samom početku poslovanja

· na vrhuncu uspeha poslovanja

· u momentu ostvarenja ciljeva kompanije

Pored tog, važna su i pitanja “Šta će biti naše poslovanje?” i “Šta bi ono trebalo da bude?”. Odgovore treba tražiti u odnosu na tržište, njegove potencijale i trendove. Suštinski korak u odlučivanju šta je naše poslovanje, šta će biti i šta ono treba da bude je sistematska analiza svih postojećih proizvoda.

Pored planiranja i odlučivanja o novim i drugačijim poslovima koje treba raditi, važno je planirati i povlačenje, napuštanje starih i neodgovarajućih svrha i misija poslovanja.

3.3. CILJEVI I STRATEGIJE

Osnovna definicija poslovanja izražena svrhom i misijom poslovanja, mora biti pretvorena u ciljeve jer će se u protivnom zadržati samo na vizijama i dobrim namerama.

Karakteristična svojstva ciljeva su:

· ciljevi nisu apstrakcije, već usaglašene akcije kojima se ostvaruje misija i svrha poslovanja
· ciljevi moraju biti pogodni da se transformišu u specifična zaduženja i da budu osnova i motivacija za uspešan rad i dostignuća
· ciljevi moraju učiniti mogućom koncentraciju resursa i napora
· budući da upravljanje poslovanjem znači balansiranje između različitih potreba i težnji, ciljevi moraju biti višestruki
· ciljeve je neophodno definisati u svim oblastima od kojih zavisi opstanak poslovanja.
Ključne oblasti:


- marketinški ciljevi


- inovativni ciljevi


- ciljevi za snabdevanje, zaposlenje i razvoj


- ciljevi u odnosu na produktivnost


- ciljevi u odnosu na društvenu dimenziju poslovanja


- potreba za profitom (nije cilj, ali bez te potrebe nijedan cilj ne može biti ostvaren).

Ciljevi određuju organizacionu strukturu poslovanja, ključne aktivnosti koje moraju biti izvršene i raspoređivanje zadataka radnicima.

3.4. STRATEGIJSKO PLANIRANJE KAO MENADŽERSKA VEŠTINA
Strategijsko planiranje je preduzetničko po svom karakteru i usko povezano sa vremenskom dimenzijom poslovanja.
Veština strategijskog planiranja podrazumeva:

· sistematski i svrsishodan rad koji mora biti izvršen da bi se ciljevi dostigli

· planiranje raskida sa prošlošću, tj. napuštanja poslovanja koje ne donosi rezultate

· osmišljavanje novih i drugačijih načina dostizanja ciljeva umesto većih ulaganja u već korišćene metode

· razmišljanje u vremenskoj dimenziji u smislu “Kada treba početi sa radom da bi očekivane rezultate ostvarili onda kada nam budu potrebni?”
3.5. UPRAVLJANJE MALIM, SREDNJIM I VELIKIM POSLOVANJEM

Tradicionalna mera veličine poslovanja je broj zaposlenih. Broj zaposlenih je važan faktor veličine poslovanje jer kada pređe npr. 1000, kadrovska administracija postaje neophodna. Ali isto tako, postoje i poslovanja koja su objektivno sasvim mala po svojim upravljačkim zahtevima, a ipak imaju mnogo više od 1000 zaposlenih.
Ni prodaja nije ništa bolje merilo veličine poslovanja; čak ni za kompanije u istoj industrijskoj grani prodaja nije uvek pouzdan pokazatelj veličine.
Ni novostvorena vrednost nije adekvatno merilo, osim za proizvodne kompanije; NV je beznačajan pojam u svim poslovanjima koja se ne bave proizvodnjom.

Da bi se utvrdila objektivna veličina konkretnog poslovanja, mora se posmatrati veći broj faktora, ne samo kvantitativnih, ali i njihov međusobni odnos.

3.5.1. Upravljanje malim preduzećem

Malom preduzeću je, pre svega, potrebna strategija, jer ono ne sme dozvoliti da postane marginalno. Menadžment malog preduzeća mora osmisliti takvu strategiju koja mu daje neko posebno obeležje. Strategija se može zasnivati i na nekom specifičnom kvalitetu ili na nekoj specifičnoj tehnologiji. To znači da je prvi zahtev uspešnog upravljanja malim preduzećem iznalaženje pravog odgovora na pitanje “Šta je konkretno poslovanje i šta ono treba da bude?”. Drugi zahtev je strukturiranje zadataka. Malom poslovanju je potreban najmanje jedan top menadžer koji puno radno vreme obavlja isključivo poslove top menadžmenta. Potrebno je da čitava upravljačka grupa zna: koje su ključne aktivnosti, koji su ciljevi svake od njih i ko je odgovoran za njihovo izvršenje. Sledeće što menadžment mora učiniti je koncentrisanje resursa koji su ograničeni i koji se ne smeju rasipati na sporedne aktivnosti.

Dva zadatka koji su u isključivoj nadležnosti top menadžera: 1. “briga” o efektivnosti visoko stručnih - ključnih - kadrova i 2. održavanje “spoljnih kontakata” vezanih za tržište, potrošače i tehnologije.

Na kraju, malim preduzećima je potreban sopstveni kontrolni i informacioni sistem. Razlog je ograničenost resursa koji moraju biti raspoređeni na aktivnosti koje donose rezultate i strogo kontrolisani, jer i najmanje rasipanje raspoloživih sredstava može biti fatalno za opstanak malog preduzeća.
3.5.2. Upravljanje poslovanjem preduzeća srednje veličine

Poslovanje srednje veličine se smatra idealnim, jer može da koristi sve prednosti malih i velikih poslovanja.

Postoje tri tipa preduzeća srednje veličine:


1. poslovanja sa uskim proizvodnim asortimanom, jednom tehnologijom i jednim glavnim tržištem


2. poslovanja koja su sastavljena od izvesnog broja autonomnih malih poslovanja, sa istim osnovnim ekonomskim karakteristikama, ali različitim proizvodnim linijama i odvojenim tržištima


3. odvojena poslovanja koja imaju različita tržišta, ali su međusobno zavisna; to su tzv. “sinergetska poslovanja”.

Centralni problem prvog tipa preduzeća srednje veličine je organizaciona struktura. Problem je i struktura top menadžmenta; mora se izgraditi tim top menadžera.

Drugom tipu potpuno odgovara divizioni model oblikovanja organizacione strukture. Za pojedinačna autonomna poslovanja treba koristiti funkcionalni princip, a za čitavu kompaniju oblik divizionog modela.

Treći tip preduzeća srednje veličine treba da je organizovan po dve koordinatne ose - kao mrežni model.
Tajna uspeha preduzeća srednje veličine je u koncentraciji napora i resursa u onim oblastima u kojima treba postići visok kvalitet izvršenja da bi se postigli ciljevi.

Upravljanje preduzećem srednje veličine zahteva veliku samodisciplinu.

3.5.3. Upravljanje velikim preduzećima

Veliko preduzeće je ono čija top menadžment grupa ne poznaje lično sve ključne izvršioce, ne radi sa svakim od njih direktno i ne sačinjava sa njima tim; velika preduzeća moraju biti depersonalizovana.

Velikom preduzeću je, za savladavanje složenosti, neophodna odgovarajuća jasna, formalna i objektivna organizaciona struktura. Neophodan je i jasno definisan menadžerski posao. Top menadžment je strukturiran u veći broj timova, a njihove aktivnosti moraju biti jasno identifikovane, definisane i pažljivo dodeljene ljudima koji će biti odgovorni za njihovo izvršavanje. Veliko preduzeće mora biti okrenuto i budućnosti, znači mora sistematski razvijati menadžment i menadžere i pripremati ih za nove izazove.

3.5.4. Pritisci na diverzifikaciju poslovanja

Diverzifikacija (unošenje raznovrsnosti) u programu rada povećava složenost poslovanja. Što je poslovanje složenije, teže je otkriti šta ide naopako i preduzeti odgovarajuće akcije. Složenost stvara probleme i u komunikacijama.

Upravljanje poslovanjem je moguće samo ako menadžment može objektivno da testira informacije koje prima iz kontrolnog sistema.

Razlozi i pritisci za diverzifikacijom poslovanja se mogu podeliti na interne i eksterne.

Interni pritisci:

1. psihološki - ljudima su potrebne promene jer stalno ponavljanje istog izaziva dosadu;


2. veličina poslovanja - diverzifikacija znači proširenje poslovanja u nove oblasti i njom se mogu uravnotežiti, ako ne i eliminisati, slabosti poslovanja određene veličine;


3. želja da se interni centri trošenja pretvore u proizvođače prihoda.

Eksterni pritisci:

1. ograničena nacionalna ekonomija;


2. tehnologija - “primorava” poslovanje na diverzifikaciju jer po svojoj prirodi ima tendenciju grananja;


3. “nova masovna tržišta”

3.5.5. Građenje jedinstva različitosti

Postoje dva načina na koja se različitost poslovanja može harmonizovati u jedinstvo: 1. jedinstvom zajedničkog tržišta i 2. zajedničkom tehnologijom.

Svakom poslovanju u okviru diverzifikovane kompanije, čak i svakoj proizvodnoj liniji i distribucionom kanalu potrebni su sopstveni planovi, ciljevi i strategije.

Druga osa uspešne diverzifikacije je tehnologija. Jedinstvena tehnologija obezbeđuje zajednički jezik za čitavo poslovanje i čini mogućom diverzifikaciju koja ne “cepa” već ujedinjuje poslovanje.

3.6. MULTI INSTITUCIONALNO DRUŠTVO

Pod opštim nazivom - uslužne institucije - podrazumevaju se organizacije koje pružaju usluge opšte društvenog značaja. Osnovna karakteristika uslužnih institucija je da se sve one finansiraju iz budžeta države ili lokalnih samouprava.

Glavna razlika između uslužnih institucija i poslovnih preduzeća je u odnosu na prvi menadžerski zadatak: definisanje misije i svrhe postojanja uslužnih institucija. Učinak i rezultati su sasvim drugačiji u poslovanju i u uslužnim institucijama.

3.6.1. Institucije uslužnih delatnosti

Postoje tri popularna objašnjenja neefikasnosti funkcionisanja uslužnih organizacija:

· njihovim menadžerima nedostaje primena principa i metoda menadžmenta

· tim institucijama su potrebni kvalifikovaniji ljudi

· njihovi ciljevi i rezultati su “neopipljivi”.

Sva tri objašnjenja pre predstavljaju dobre izgovore za loše funkcionisanje uslužnih institucija nego što otkrivaju suštinu problema na osnovu čega bi mogli popraviti uočene nedostatke.

Ciljevi su podjednako bitni i za poslovne i za uslužne institucije, jer nikakva postignuća nisu moguća ukoliko ne postoje specifični, ograničeni i jasno definisani ciljevi.

Prave razloge lošeg funkcionisanja uslužnih organizacija treba tražiti u načinu njihovog finansiranja, po čemu se ove institucije suštinski razlikuju od poslovnih preduzeća.

3.7. UPRAVLJANJE INSTITUCIJAMA USLUŽNIH DELATNOSTI

Da bi uslužne organizacije uspešno funkcionisale, moraju se primenjivati principi efektivnosti:


1. definisati šta je njihovo poslovanje i šta ono treba da bude i pažljivo razmotriti sva mišljenja koja mogu biti konfliktna;


2. iz definicije svoje funkcije i misije moraju se izvesti jasni ciljevi;


3. razmišljati o prioritetima na koje će se koncentrisati;


4. definisati kriterijume na osnovu kojih će meriti ostvarene rezultate;


5. ove mere moraju koristiti za formiranje povratne sprege;


6. potrebna je organizovana revizija ciljeva i rezultata, kako bi identifikovali one koji više ne služe svrsi.

Postoje najmanje tri vrste uslužnih institucija koje nisu plaćene za svoje učinke i rezultate, već napore i programe:


1. “prirodni” monopoli, 


2. one institucije koje se finansiraju dotacijama iz budžeta,


3. uslužne institucije čiji su postupci rada isto tako važni kao i njihovi ciljevi, zbog čega je njima svojstvena uniformnost.

3.22. ORGANIZACIONO-EKONOMSKE STRUKTURE PROIZVODNIH SISTEMA

Naziv „organizaciono-ekonomska struktura“ uvodi se za organizacione sisteme koji se sastoje iz takvih organizacionih jedinica koje mogu biti ekonomski samostalne. 

Tipovi proizvodnih sistema su:

1. jednostavne fazne strukture; 2. redno složene fazne strukture; 3. paralelno složene fazne strukture; 4. redno-paralelno složene fazne strukture.

3.22.1. Proizvodni sistemi jednostavne fazne strukture (+ slika, str. 237)

Proizvodni sistem jednostavne fazne strukture je onaj sistem u kome se prerada sirovina, odnosno izrada proizvoda vrši samo u jednoj fazi proizvodnje. Nivo efikasnosti ovog proizvodnog sistema jednak je srednjoj vrednosti koja se postiže na svim proizvodima odnosnog procesa, pa se može izraziti:
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, gde je:

E - srednja vrednost efikasnosti, ostvarena u posmatranom periodu vremena,


N - broj vrsta proizvoda koji se u procesu izrađuju,


U - ulazi za odnosnu vrstu proizvoda,


V - izlazi za odnosnu vrstu proizvoda.
U ovakvoj strukturi jedina mogućnost za povećanje efikasnosti je izbor optimalnog programa proizvodnje, a zatim nastojanje da ulazne količine za svaki proizvod budu što manje.

3.22.2. Proizvodni sistemi složene fazne strukture
Mogu se razvrstati u tri osnovne grupe:


1. proizvodni sistem sa redno složenom strukturom,


2. proizvodni sistem sa paralelno složenom strukturom,


3. proizvodni sistem sa redno-paralelno složenom strukturom.

Ovo je osnovna klasifikacija složenih proizvodnih sistema posmatrana sa stanovišta tržišnih faza proizvodnje.

[3.22.2.1, 3.22.2.2 i 3.22.2.3 - posebno za svaku grupu; 2 slike (str. 239 i 241) + formule (str. 239, 240 i 241)]

3.23. STEPEN INTEGRISANOSTI PROIZVODNIH SISTEMA

Pod integrisanošću sistema podrazumeva se uzajamna angažovanost jedinica proizvodnog sistema u okviru samog sistema. U proizvodnim sistemima se stepen itegracije proizvodnih sistema može uvesti kao pomoćno sredstvo za utvrđivanje uslova integracije i dezintegracije. Kao elementi za utvrđivanje ovog pokazatelja mogu se uzeti:

· broj veza među jedinicama proizvodnih sistema,

· angažovanost proizvodnih kapaciteta jedinica sistema za potrebe sistema, 

· učešće ukupnog godišnjeg prihoda pojedinačnih jedinica sistema u ukupnom godišnjem prihodu na zajednički proizvedenim proizvodima.

Nivo proizvodne integrisanosti može se odrediti preko tehnoloških veza među proizvodnim jedinicama ili preko nivoa angažovanosti raspoloživog kapaciteta jedinica za potrebe sistema. Međutim, nijedan od ta dva pokazatelja nije dovoljan za ocene stvarne uključenosti i međuzavisnosti proizvodne jedinice i celog sistema. 

Za utvrđivanje nivoa integrisanosti proizvodnog sistema mora se poći od modela u kome su proizvodne jedinice udružene i od međusobnih materijalnih veza proizvodnih jedinica.

Maksimalan broj mogućih veza u sistemu sa n jedinica dobije se kao mogućnost vezivanja svakog sa svakim. Broj takvih veza u sistemu sa n jedinica biće:
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Izračunavanje nivoa integrisanosti najlakše se vrši pomoću matrice.

Stepen integracije sistema određen je odnosom zbira kapaciteta i maksimalnog broja mogućih veza, pa se može napisati:
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, gde je:

SI - stepen integracije,


n - broj organizacionih jedinica u sistemu, 


K - zbir kapaciteta organizacionih jedinica koji su angažovani za potrebe sistema.

Proizvodne jedinice udružene (integrisane) u neki proizvodni sistem nisu uvek u potpunosti angažovane na zajedničkoj proizvodnji odnosnog sistema. Njihovi kapaciteti mogu samo nekim delom biti uključeni na zajedničkoj proizvodnji, dok slobodni deo kapaciteta usmeravaju na tržište.

3.24. REGULISANJE I KOORDINACIJA

Regulisanje u organizaciji je proces pomoću koga se tokovi rada i materijala održavaju u određenim granicama intenziteta i kvaliteta. Te granice su postavljene planom delatnosti organizacije i raznim drugim standardnim normativima. Regulisanje se vrši na svakom osnovnom, pojedinačnom procesu rada i na svakom pojedinačnom materijalnom toku. Značaj pojedinačnog regulisanja svakog materijalnog toka je u tome što pruža mogućnost održavanja tokova koji će dati najbolje ekonomske rezultate. Da bi se postigli što bolji ekonomski rezultati, pojedinačne materijalne tokove treba uskladiti.

Koordinacija je proces usklađivanja svih materijalnih tokova u organizaciji. Koordinacija predstavlja složeno regulisanje na višem nivou integracije rada. Regulisanje se bavi pojedinačnim materijalnim tokovima i radnim procesima, dok se koordinacijom vode i usklađuju svi pojedinačni tokovi, kako bi se na racionalan način ostvarili postavljeni ciljevi organizacije.

3.25. KONTROLA KAO BAZA REGULISANJA I KOORDINACIJE

Kada kontrolu u preduzeću posmatramo sa stanovišta njene funkcije, osnovni zadatak svake kontrole je utvrđivanje stvarnog stanja raznih sredstava i procesa u organizaciji. Zavisno od objekta kontrole ona može imati i regulatornu ulogu.

[slika - Šema procesa regulisanja, str. 249]

Kao parametri za utvrđivanje odstupanja izlaznih rezultata od planiranih, programiranih, služe nam razni standardni normativi, planovi, pravila, propisi, itd.

3.26. OBJEKTI KONTROLE I REGULISANJA

Osnovne grupe objekata koji u preduzećima podležu kontroli i regulisanju:


1. uslovi rada ljudi,


2. sredstva za rad,


3. sirovine, poluproizvodi i gotovi proizvodi i njihove zalihe,


4. procesi rada,


5. troškovi proizvodnje i ukupan prihod, odnosno ekonomska efektivnost proizvodnog procesa.

Pod kontrolom i regulisanjem uslova rada ljudi podrazumeva se: a) tehnička zaštita rada, medicinska zaštita, b) međuljudski odnosi, c) zadovoljstvo poslom i uspehom na radu.

Sredstva za rad obuhvataju instalacije, mašine, aparate, zgrade i razne alate. Kontrola se vrši: a) na ulazu u preduzeće i b) povremeno u toku veka upotrebe sredstava.

Sirovine, poluproizvodi i gotovi proizvodi mogu se podeliti u dve osnovne grupe: a) oni koji ulaze u preduzeće i b) oni koji izlaze iz organizacije. Kontrolišu se: a) na ulazu u preduzeće, b) na izlazu iz organizacije, c) u toku tekućeg vremena.

3.27. KONTROLA ZALIHA U ORGANIZACIJI

Veličina zaliha sirovina i poluproizvoda značajna je sa dva stanovišta: a) za obezbeđenje kontinuiteta proizvodnje i b) za postizanje što višeg nivoa ekonomske efikasnosti proizvodnje.

Kontinuitet proizvodnog procesa može se obezbediti ako je snabdevanje proizvodnog procesa sa sirovinama, poluproizvodima i alatima uredno. Kako zalihe negativno utiču na nivo ukupne reprodukcije, to je potrebno da budu što manje. U procesu kretanja zaliha imamo dve suprotne tendencije: 


1. zalihe omogućavaju kontinuitet proizvodnji i bolje iskorišćenje proizvodnih kapacitata, deluju pozitivno na rezultate proizvodnje, 


2. zalihe negativno utiču na ukupnu ekonomsku efikasnost proizvodnog procesa, jer se povećavaju ulazi u proizvodni proces.
Obzirom na ovakav tok procesa zaliha, neophodno je naći rešenje koje zadovoljava oba uslova, tzv. optimalno rešenje.

[slika - Kretanje zaliha u toku vremena, str. 252]

Regulisanje količina sirovina i poluproizvoda na zalihama vrše planeri odnosnih artikala. 

Zalihe u preduzeću utiču dvostruko na nivo ekonomske efikasnosti i na nivo ostvarene dobiti. Prvi je uticaj kroz povećanje troškova koje izazivaju zalihe. Drugi se ogleda kroz povećanje ukupnog ulaza materijalnih vrednosti u proizvodni proces, što umanjuje ekonomsku efikasnost proizvodnje.
Procesi rada kontrolišu se radi usklađivanja i regulisanja dinamike procesa, da bi se ostvarili planirani zadaci. Kontrolišu se: a) propisani načini, postupci, uslovi i režimi rada, b) izvršenje zadataka po vremenu i količinama, c) kvalitet izvršenih zadataka.

3.28. KONTROLA TROŠKOVA

Kontrola i regulisanje trošenja u procesu rada i procesu proizvodnje veoma su značajni za ostvarenje što veće dobiti u preduzeću. Kao osnova za kontrolu služe planom postavljeni troškovi proizvodnje i planska cena koštanja jedinice svakog proizvoda. Dobit se izražava kao razlika između ukupnog prihoda i troškova poslovanja u nekom vremenskom periodu.

[slika - Kretanja troškova i dobiti sa promenom obima proizvodnje, str. 256 + formule, str. 255]

Cilj kontrole i regulisanja je da se ne prekorače planom postavljeni troškovi i cene, s tim da se ostvari planom predviđena dobit.

Za uspešno praktično regulisanje i kontrolu troškova treba imati postavljene standardne normative raznih utrošaka. Ukupan proizvod je takođe bitan faktor za kontrolu i regulisanje.
U procesu proizvodnje složenih proizvoda postoji veliki broj različitih materijalnih tokova. Svaka komponenta koja se prerađuje čini jedan materijalni tok. Glavni materijalni tok ima 4 osnovne faze kretanja: 


1. tok robe u proizvodni proces,


2. tok u procesu prerade,


3. tok gotovog proizvoda iz proizvodnje ka potrošaču,


4. tok novca od potrošača u proizvodni proces.

3.29. KOORDINACIJA
Koordinacija podrazumeva usklađivanje raznih procesa u organizaciji. Nosioci koordinacije su rukovodioci. Najviši nosilac koordinacije u preduzeću je direktor. 

Kao objekti koordinacije mogu se uzeti:


a) radne aktivnosti,  b) materijalni tokovi.

Posmatrano sa stanovišta vremena, faze koordinacije su:


1. koordinacija u planiranju,


2. koordinacija u organizovanju i pripremi,


3. koordinacija u izvršavanju.

3.29.1. Koordinacija materijalnih tokova

Za tretiranje koordinacije materijalnih tokova u preduzeću potrebno je materijalne tokove detaljnije opisati. U tom smislu, razlikujemo materijalne tokove: 


1. U pojedinačnoj proizvodnji glavni materijalni tok sastoji se iz različitih mat. delova i raznih tokova koji se gase sa završetkom odnosnog proizvoda, a pojavljuje se novi, sa novim proizvodima; 

2. U serijskoj proizvodnji važe ista pravila i odnosi kao u pojedinačnoj. Razlika je u tome što se neki broj proizvoda povremeno proizvodi u serijama i što u ovim uslovima proizvodnje mogu postojati i neki stalni komponentni materijalni tokovi;

3. U masovnoj proizvodnji broj različitih proizvoda je veoma mali. Glavni materijalni tok u procesu proizvodnje sastoji se iz više stalnih tokova.
5. ORGANIZACIONA STRUKTURA

5.1. POJAM I DEFINICIJA ORGANIZACIONE STRUKTURE

U radovima pojedinih autora, organizaciona struktura se shvata kao nešto što proističe iz načina izvršavanja zadataka, odnosno rešavanja problema.

Sleznick organizacionu strukturu definiše kao skup unapred pripremljenih rešenja za nastale poslovne situacije. 
H. Mintzberg je izneo definiciju koja glasi: Organizaciona struktura je suma načina na koje organizacija deli posao i zadatke i postiže koordinaciju njihovog realizovanja.

5.2. DIMENZIJE I FAKTORI ORGANIZACIONE STRUKTURE
Pod dimenzijama organizacione strukture podrazumevamo njene osnovne karakteristike, dok se faktori izučavaju kao konzistentni uticaji na neke ili sve dimenzije.

Struktura se može dovoljno jasno upoznati posmatrajući četiri dimenzije koje navode svi autori:


1. podela rada - specijalizacija,


2. departmentalizacija,


3. decentralizacija,


4. koordinacija.

5.2.1. Podela rada kao dimenzija organizacione strukture

Specijalizacija ili podela rada je postupak svođenja kompleksnosti ciljeva na sposobnost i sredstva kojima raspolažu članovi organizacije. Skup zadataka ili aktivnosti kojima je određen nosilac izvršavanja naziva se organizacionom ulogom, dakle, ciljevi su polazna osnova, a organizacione uloge krajnji rezultat podele rada.

Postupak podele rada se odvija u dve faze: 1. raščlanjavanje ukupnog zadatka i 2. sinteza i dodeljivanje zadataka. U prvoj fazi, raščlanjavanje se (prema Kosiol-u) može izvršiti na osnovu kriterijuma: izvršenja, objekta, ranga, faze i svrhe. U drugoj fazi evidentirane aktivnosti se grupišu tako da po svom rasponu i dubini odgovaraju određenoj grupi ili pojedinačnom izvršiocu. Raspon dodeljenih aktivnosti jednom radnom mestu i broj ponavljanja određuje horizontalnu, a stepen samostalnosti u njihovom izvršavanju vertikalnu dimenziju podele rada.

[slika - Stepen specijalizacije, str. 331]

Okruženje je jedan od najznačajnijih faktora podele rada. Tehnologija je faktor sa najvećom specifičnom težinom kada je reč o pedeli rada.

5.2.1.1. Postupak podele rada

Postupak i kriterijumi podele rada koji će biti predstavljeni, baziraju se na Kosiolovom konceptu analize zadataka i odgovarajućim kriterijumima. 
Analiza ukupnog zadatka prema izvršenju obuhvata identifikaciju svih neophodnih operacija za izvršenje zadataka i to na osnovama njihove horizontalne i veritkalne povezanosti. Kao rezultat ove analize na vrhu piramide zadataka se obično nalaze ključne funkcije preduzeća: proizvodnja, finansije, prodaja, marketing.
Analiza zatataka prema objektu se sprovodi nakon uočavanja ključnih objekata za funkcionisanje organizacije. Ovako sprovedena analiza nije odgovarajuća za konačnu predstavu o sadržaju rada za pojedince, jer se na osnovu nje može saznati šta treba da bude predmet ili krajnji rezultat rada, ali ne i to šta treba da se radi.

U pogledu sadržaja parcijalni zadaci imaju različiti rang, pa razlikujemo zadatke odlučivanja i zadatke izvršavanja. Prema fazama, zadaci se raščlanjuju na osnovu etapa u ciklusu rada.

Podela ukupnog zadatka, posla neke organizacije, koju je izvršio M. Porter, bazira se na različitom doprinosu pojedinih aktivnosti konkurentskoj sposobnosti preduzeća. Odgovarajuća podela aktivnosti podrazumeva da se raščlane aktivnosti koje imaju različitu tehnologiju i ekonomiku. Pri tome, osnovne funkcije koje decidno navodi su podeljene u dve grupe: 1. primarne aktivnosti, 2. aktivnosti podrške.

5.2.1.2. Tehnike i sredstva podele rada

Ciljevi su polazna osnova podele rada. Njihovim razlaganjem se dolazi do konkretnih zadataka koje je potrebno realizovati kako bi se ciljevi dostigli. Da bi se izvršila adekvatna podela rada neophodno je obaviti sledeće:


1. definisati zadatke organizacije,


2. razložiti zadatke na konkretne aktivnosti,


3. kreirati katalog svih zadataka i aktivnosti,


4. definisati standardna radna mesta kroz opis poslova i potrebne uslove za obavljanje poslova na radnim mestima.

Organizacione šeme u postupku podele rada predstavljaju grafičku interpretaciju raspodele zadataka i način njihovog povezivanja. Radna mesta su najmanje jedinice organizacionog strukturiranja pa se može reći da se postupak podele rada može smatrati adekvatno izvršenim ako su svi zadaci, koji se uoče u postupku analize zadataka, dodeljeni radnim mestima. Organizacionim šemama se prikazuje podela zadataka i nadležnosti, a time i formalni kanali komuniciranja izmešu pozicija u strukturi.

Funkcionalna lista ili matrica zavisnosti koristi se za preciziranje i formalizaciju izvršene podele rada. Njihovom upotrebom se dolazi do jasnije predstave o rasporedu poslova na izvršioce i to u pogledu svake faze izvršenja zadataka. Osnovni elementi funkcionalne liste su zadaci, nosioci njihovog izvršavanja i funkcije, kao izrazi njihove povezanosti. Ključni element su funkcije koje predstavljaju veze između pojedinih faza u okviru zadataka i nosioca izvršenja. Kategorizacija koja je najčešće prisutna u praksi sadrži:

- funkcije rukovođenja,


- funkcije izvršavanja,


- funkcije kontrole.

Opis radnog mesta najčešće sadrži:

· naziv radnog mesta,

· dužnosti koje treba na tom radnom mestu obaviti,

· ovlašćenja koja su dodeljena izvršiocu,

· odgovornosti vezane za to radno mesto,

· odnose podređenosti i nadređenosti,

· zahteve na koje radnik mora odgovoriti na radnom mestu,

· uslove rada i sigurnost,

· standardi merenja rezultata.

5.2.2. Decentralizacija kao dimenzija organizacione strukture

Sadržaj decentralizacije predstavlja proces prenošenja dela autoriteta na niže nivoe hijerarhije ili njegovu disperziju u okviru istog nivoa. Decentralizacija je komplement specijalizacije, jer se odnosi na pravo odlučivanja i kontrole aktivnosti, ne za njihovo izvršavanje.
Razlozi ili motivi za sprovođenje decentralizacije:

1. ograničena sposobnost vlasnika ili top menadžmenta da kontroliše rad na svim nivoima hijerarhije;

2. profesionalna superiornost izvršilaca u pogledu odlučivanja o nekim aktivnostima;

3. povećanje kapaciteta obrade informacija;

4. brzina reakcije na promene u okruženju;

5. podsticaj preduzetničkim i inovativnim naporima na nižim nivoima hijerarhije;

6. skraćivanje komunikacionih kanala, ubrzavanje tokova informisanja;

7. približavanje mesta odlučivanja mestu izvršavanja.

Rizici i nedostaci:

1. uvećava složenost i troškove koordinacije

2. može prouzrokovati gubitak kontrole nad funkcionisanjem na višim nivoima menadžmenta

3. podrazumeva razvijenost i upotrebu planskih i kontrolnih sistema

4. otežava upotrebu jedinstvene taktike u situacijama krize

5. podrazumeva raspoloživost kvalitetnog menadžment personala.

Dimenzija decentralizacije ima dva pravca rasprostiranja: vertikalni i horizontalni. Ukrštanjem ova dva pravca mogu se definisati četiri tipična modela decentralizacije:


1. autokratska struktura - mali broj rukovodilaca na vrhu strukture upravljanja donosi sve odluke;


2. oligarhijska struktura - povećan broj ljudi na najvišem nivou upravljanja koji donose sve ključne odluke;


3. policentrična autokratija - multiplicirana autokratska struktura, ali na nižim nivoima strukture;


4. demokratska struktura - autoritet je raspoređen ravnomerno na najvišem izvršnom nivou upravljačke strukture.

5.2.3. Departmentalizacija kao dimenzija organizacione sturkture

Dimenzije diferencijacije u velikoj meri rešavaju problem svođenja složenosti ukupnog zadatka organizacije na ograničenu izvršnu i upravljačku sposobnost izvršilaca. Ali, one multipliciraju probleme neusklađenog delovanja pojedinaca koji nastaju usled: razlika u orijentaciji prema ciljevima, razlika u vremenskoj orijentaciji, razlika u međupersonalnoj orijentaciji, razlika u formalizovanosti strukture. 

Efikasnost upravljanja dinamikom strukture podrazumeva ograničenje i kontrolu ovih razlika. To se može postići grupisanjem pojedinaca čije će međusobne orijentacije ispoljavati veći stepen srodnosti. Nastale grupe izvršilaca se nazivaju departmentima ili organizacionim jedinicama. 
Grupisanje poslova i zadataka, a na taj način i ljudi, nije postupak prostog, mehaničkog sabiranja, već se sprovodi uz poštovanja racionalnih kriterijuma departmentalizacije, kao što su: 


- neprekidnost procesa,


- objekat,


- specijalizacija izvršilaca,


- zajednička svrha ili cilj aktivnosti,


- raspon kontrole.

Departmentalizacija je vrlo značajna i sa stanovišta njenog uticaja na stvaranje grupne atmosfere u procesu obavljanja poslova i stvaranja atmosfere međusobne podrške i saradnje, bez obzira na osnovu, odnosno kriterijum na osnovu kojeg je sprovedena.

5.2.4. Koordinacija kao dimenzija organizacione strukture

Koordinacija ima dva pravca rasprostiranja kroz strukturu, vertikalni i horizontalni. Vertikalna koordinacija se odnosi na usaglašavanje aktivnosti i napora organizacionih jedinica na različitim nivoima linije hijerarhije. Horizontalna koordinacija predstavlja usklađivanje ciljeva i aktivnosti koje se obavljaju na istom nivou hijerarhije. Realizuje se putem međusobnog usaglašavanja izvršilaca ili menadžera odeljenja ili putem standardizacije procesa, izlaza ili znanja.

5.2.4.1. Koordinacija i komunikacija

Temeljna aktivnost koordinacije je komunikacija. Komunikaciona struktura treba da da pregled komunikacionih tačaka i kanala koji ih povezuju u okviru formalne organizacione strukture. Osnovni principi u kreiranju komunikacione strukture su poštovanje principa jedinstva komande, dvosmerne komunikacije, najmanjeg broja komunikacionih veza i očuvanje jedinstva strukture.

5.3. FAKTORI IZGRADNJE ORGANIZACIONE STRUKTURE

Najznačajniji doprinosi znanju o sticanju pojedinih faktora kontigencije na organizacionu strukturu dati su još 70-ih godina. Osnovna hipoteza kontigentnog pristupa je da nema univerzalnog modela strukture, već da se mora voditi stalna briga o stanju relevantnih faktora njene konfiguracije.
Tehnologija. Početak razvoja ovog pristupa je označilo istraživanje Woodword-ove i saradnika. Oni su razvili klasifikaciju tehnologija na osnovu upoređenja 11 kategorija koje opisuju 4 tipa proizvodnje: pojedinačnu i maloserijsku, velikoserijsku, masovnu i procesnu. Thompson je ukazao na međuzavisnost koju generiše tehnologija kao faktor koji značajno određuje koordinacione mehanizme u organizaciji. Identifikovao je tri tipa međuzavisnosti: centralizovanu, sekvencijalnu i recipročnu. Aston grupa je u odnosu na tehnologiju, između ostalog, iznela zaključak da su njene karakteristike uticajnije na strukturu u malim organizacijama, a u velikim ona kao faktor dominira u substrukturama bližim tehničkom jezgru. Nešto savremenija istraživanja Child-a su obuhvatila uticaj “visokih” tehnologija na strukturu i povećanu moć upravaljačkih sistema zasnovanih na računaru. 

Uticaj tehnologije na strukturu je u najvećoj meri izražen kod procesnih tehnologija.

Okruženje. Jedno od prvih istraživanja u ovoj oblasti je sproveo Thompson ukazujući na ključne karakteristike okruženja od kojih će zavisiti racionalna strukturna rešenja. Kao najznačajnije je izdvojio uticaje heterogenosti-homogenosti, promenljivosti-stabilnosti i međuzavisnosti.

Strategija. Strategiju možemo shvatiti kao medijatornu posredničku varijablu između okruženja i organizacije. Njen konačan oblik ili izbor je pod uticajem stanja okruženja i karakteristika organizacionog sistema. Inicijalna istraživanja njenog značaja za dizajniranje strukture su bazirana na pretpostavci da je struktura zavisna promenljiva i da se ona mora prilagoditi strategiji.

Veličina. Istraživanje Aston grupe obuhvatilo je uticaj veličine i pokazalo da za razliku od tehnologije, njen rast podjednako zahvata dimenzije celokupne sturkture. Kao posledične promene pominju se stepen specijalizacije, formalizacije, odnosno birokratizacije i stepen decentralizacije.
Faza životnog ciklusa organizacije. To nije nezavisna promenljiva, odnosno ne postoji automatizam prelaska iz faze u fazu koji primorava na određeno ponašanje. Naprotiv, postoji određeno ponašanje koje se može identifikovati kao karakteristično u nekoj fazi životnog ciklusa, a to znači da je korisnost poznavanja karakteristika pojedinih faza sekundarna u odnosu na poznavanje činilaca koji su organizaciju uveli u tu fazu. Uz uvažavanje ograničenja, činjenica je da postoji relativno visoki stepen korelacije između faze životnog ciklusa i nekih dimenzija strukture. Prikaz tih odnosa se može sagledati u radovima Lippitt-a i Schmidt-a:


1. rađanje, 2. mladost, 3. zrelost.

“Starost” organizacije. Specifičan aspekt životnog ciklusa organizacije koji utiče na pojedine dimenzije strukture je starost organizacije. Pored “starosti” preduzeća, na njegovu strukturu utiče i starost grane kojoj pripada. Starost grane je obrnuto proporcionalna sa specijalizacijom poslova i angažovanjem stručnjaka u štabnim pozicijama.

Moć. I pored toga što je većina odnosa između navedenih faktora empirijski istražena i dokazana, u pojedinim situacijama, ostvareni strukturni izbor ne pokazuje visok stepen saglasnosti sa stanjem uticajnih faktora. U poslednje vreme narasta broj dokaza da se to dešava usled dominantnog uticaja moći i izbora top menadžmenta i uticaja menadžera sa nižih nivoa strukture, koji učestvuju u implementaciji modela. Usled toga, odluke o konfiguraciji (dimenzijama) strukture nisu u potpunosti racionalno donesene, već su rezultat “političke” borbe i kompromisa. Menadžeri biraju racionalne kriterijume odlučivanja o dimenzijama strukture, ali tako da maksimiziraju sopstvene interese, a da pri tom ne ugroze minimalne interese organizacije.
6. MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE

Modeli organizacione strukture predstavljaju uprošćenu sliku organizacionih uloga, veza i odnosa unutar organizacije. Oni služe u procesu projektovanja kao osnova za analizu i shvatanje postojeće strukture.

U postupku analize postojećeg i vrednovanja novog organizacionog modela obično se koriste „tipski“ modeli organizacionih struktura. To su jasno razrađeni, konzistentni tipovi modela koji su u praksi široko korišćeni.

Modeli organizacione sturkture se dele na:


1. opšte modele organizacione strukture (daje se pregled svih njenih karakteristika, odnosno rešenja po svim relevantnim parametrima);


2. partikularne modele organizacione strukture (daju uvid u neke ili samo jedan od parametara organizacione strukture);


3. fokusirane modele organizacione strukture (svaki izdvojeni, detaljnije razrađen segment celine organizacije može se nazvati fokusiranim modelom).

Postoji devet modela organizacione strukture. Bazični modeli su:


a) linijski;   b) linijsko-štabni;   c) funkcionalni;   d) divizioni.

Najznačajniji i empirijski najviše razvijeni su funkcionalni i divizioni modeli.

Ostali su: projektni modeli, matrični modeli, strategijske poslovne jedinice, inovativni modeli i savremeni modeli. 

6.1. LINIJSKI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Ovaj model je najstariji sistem organizacije i rukovođenja u društvu. Fayol ga je modernizovao i osposobio za široku primenu u privrednim i drugim savremenim organizacijama. Na njemu se zasnivaju i svi drugi danas poznati sistemi rukovođenja, tj. svi čine neki vid njegove modifikacije jer se temelje na hijerarhiji odnosa dužnosti - nadležnosti - odgovornosti koji povezuju poslove i položaje u organizaciji na svim njenim nivoima.
U ovom sistemu, svaki zaposleni ima samo jednog nadređenog (princip jedinstva komande) koji mu dodeljuje poslove i daje potrebna ovlašćenja za njihovo obavljanje i kome neposredno odgovara za svoj rad. Glavna prednost ovog sistema rukovođenja je jednostavnost i jasnoća položaja i uloga svih koji u njemu učestvuju. Prednost je i dosledna primena principa objedinjavanja svih međusobno povezanih poslova i njihovog svrstavanja pod jednog rukovodioca (princip vođenja), kao i principa podređenosti samo jednom rukovodiocu (princip jedinstva komande).

Slabosti ovog sistema ogledaju se u tome što linijski rukovodioci, pored svoje osnovne delatnosti, moraju da se bave i drugim poslovima vezanim za njihovu delatnost, a za čije obavljanje nisu stručni.

U ovom modelu moguće je ostvariti neposredan nadzor i kontrolu, jasnu dodelu nadležnosti, kao i punu odgovornost izvršilaca u okviru datih ovlašćenja.

Glavna karakteristika ovog modela je da se upravljanje izvršava direktno po liniji hijerarhije, od nadređenog rukovodioca ka podređenima. 

Primenjuje se uglavnom u malim preduzećima.

[slika - Linijski model organizacione strukture, str. 364]
6.2. LINIJSKO-ŠTABNI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Ovaj model, pored linijskih, uključuje i štabne jedinice u organizaciji, u koje uglavnom spadaju: kadrovi, kontrola kvaliteta, nabavka, računovodstvo i dr. Tako se eliminišu slabosti linijskog modela, pošto ovaj model linijskim rukovodiocima pridodaje štabne specijaliste za pojedine dopunske aktivnosti.

U ovom sistemu, linijske jedinice su primarne, odgovorne su za obavljanje osnovne delatnosti preduzeća, pa time i za ostvarivanje ciljeva, i to su uglavnom proizvodnja, marketing i finansije. Obično su organizovane u posebne organizacione celine. Štabne jedinice su pomoćne, sekundarne službe u preduzeću. Čine iz službe za pružanje specijalističkih saveta, pomoći i uslova linijskim rukovodiocima. Njihovi rukovodioci nemaju položaj i ovlašćenja linijskih rukovodilaca.
Velika prednost ovog modela je to što pri njegovoj primeni linijski rukovodioci dobijaju od štabnih rukovodilaca ekspertne, specijalističke savete i usluge za sve aktivnosti koje ne spadaju u njihovu osnovnu delatnost, a koje su za nju neposredno vezane.

[slika - Linijsko-štabni model organizacione strukture, str. 366]
6.3. FUNKCIONALNI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Ovaj model je najrasprostranjeniji u praksi. Primenjuje se u najvećem broju savremenih preduzeća, a to iz razloga što je njegova primena pogodna za mala i srednja preduzeća koja brojčano dominiraju u svim privredama sveta. Glavna karakteristika ovog modela je segmentacija organizacije preduzeća prema poslovnim funkcijama. U funkcionalnoj organizaciji svi poslovi jedne funkcije u preduzeću se međusobno povezuju i svrstavaju u jednu organizacionu jedinicu koja se najčešće naziva sektorom i na čijem čelu stoji jedno lice, jedan za te poslove stručan i odgovoran rukovodilac.

Funkcionalna struktura se bazira na funkcionalnom povezivanju i objedinjavanju poslova u preduzeću. Ona pretpostavlja međusobno uklapanje i lociranje svih poslova jedne funkcije u jednu organizacionu jedinicu. Funkcionalno povezivanje i objedinjavanje poslova se obavlja tako što se prvo formiraju uži, a zatim širi skupovi poslova u okviru svake funkcije u preduzeću, koje se zatim uključuju u funkcionalnu organizacionu jedinicu na nivou preduzeća.
[slika - Funkcionalni model organizacione strukture, str. 370]

6.3.1. Prednosti i nedostaci funkcionalnog modela

Prednosti:


- stabilna podela rada,


- radnicima je omogućen viši nivo specijalizacije i traži se niži nivo kvalifikacija,


- rukovođenje je olakšano srodnošću poslova koji se obavljaju,


- ograničene su opasnosti od dupliranja poslova, a povećane mogućnosti prenošenja iskustva,


- omogućuje povećanje efikasnosti zbog porasta obima istovetnih poslova,


- visoka sposobnost prilagođavanja tehnološkim promenama,


- minimum zahteva u pogledu interdisciplinarnih znanja, itd.

Nedostaci:


- otežana koordinacija između organizacionih jedinica,


- teškoće u utvrđivanju doprinosa pojedinih org. jedinica ukupnom rezultatu preduzeća,


- razvoj pojedinih org. jedinica ima opravdanje samo ako doprinosi razvoju ostalih,


- zahteva posebnu sposobnost upravljačkog kadra,


- mešanje nadležnosti, odnosno nedovoljno razgraničenje nadležnosti između nosilaca funkcija,


- predugački informacioni kanali,


- slaba preglednost ukupne strukture,


- teškoće u promeni strukture, itd.

Funkcionalna organizaciona struktura pogodna je za upotrebu u malim preduzećima, preduzećima koja imaju relativno stabilnu strategiju proizvodnje, preduzećima sa malim asortimanom proizvoda, teritorijalno raščlanjenim objektima preduzeća različite veličine i značaja.

6.4. DIVIZIONI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Primenjuje se u velikim preduzećima. Primena zavisi od stepena diverzifikacije proizvoda, njene dislociranosti. Ova struktura je jednodimenzionalna, što znači da se na svakom stepenu grupisanja poslova primenjuje samo jedan princip. Širenje, odnosno diverzifikacija proizvodnje predstavlja osnovno obeležje gotovo svih radnih organizacija u ekspanziji. Ono uglavnom teče postepeno.

Ova struktura se još naziva i višelinijska. Kreira se po predmetnom, tržišnom ili teritorijalnom metodu. Poslovi bazičnih funkcija nisu objedinjeni kao kod funkcionalne, pa time nisu ni locirani na jednom mestu.

Divizione organizacije su eksterno orijentisane. Div. org. struktura ima više oblika:


- predmetna struktura,


- teritorijalna, odnosno regionalna,


- mešovita struktura.

Prva dva oblika predstavljaju osnovne tipove strukture koji se međusobno znantno razlikuju. Treći oblik ima karakter kombinovanog, tj. izvedenog oblika. On predstavlja kombinaciju predmetnog i teritorijalnog oblika, a često i funkcionalnog oblika.

6.4.1. Predmeti i nedostaci divizionog modela
Dobre strane (predmetne organizacione strukture):


- omogućava specijalizaciju proizvodnih aktivnosti,


- puna odgovornost divizija za efikasno poslovanje,


- model omogućuje razvoj menadžera sposobnih da preuzmu potpunu odgovornost za funkcionisanje poluautonomnih proizvodnih divizija,


- omogućuje efektivnu koordinaciju određenih aktivnosti vezanih za dati produkt, bolje vezivanje organizacije sa njihim okruženjem.

Loše strane modela:


- tendencija ka suboptimizaciji, odnosno isključivanja orijentacija na interese divizije,


- proizvodni departman stvara suviše velik pritisak na potrebu visoko kvalitetnih menadžerskih kadrova,


- otežana je koordinacija i kontrola funkcionisanja mnogobrojnih divizija.

Dobre strane (teritorijalne organizacione sturkture):

- teritorijalna organizacija omogućuje kompaniji da veže svoje poslovanje mnogo efektivnije sa jedinstvenim lokalnim okruženjem,

 
- neke kompanije smatraju korisnim disperziranje svog poslovanja da bi tako bile bliže izvorima sirovina,


- omogućuje kompaniji da obuči i proizvede veliki broj menadžera za vođenje poslovanja u celini,


- teritorijalne marketinške aktivnosti omogućuju preduzeću da se mnogo efikasnije usmeri na potrebe svojih kupaca.

6.5. PROJEKTNI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Projektni model organizacione strukture traže složeni poduhvati koji zahtevaju angažovanje velikog broja stručnjaka različitih profila i značajna materijalna sredstva, kao i kratke rokove realizacije.

Projekat je složen i celovih poduhvat čije se karakteristike i cilj mogu tačno odrediti. Teško ga je realizovati u okviru klasičnih organizacionih struktura, pa se formiraju posebni timovi na čelu sa rukovodiocem projekta. 

Projektni model se koristi ako:


- je obim poslova za realizaciju projekta veliki,


- su neki aspekti projekta kritični,


- kupac traži posebnu pažnju za proizvod ili uslugu koju nabavlja.

Projektni tim može da bude privremenog ili stalnog karaktera.
Suštinu ove organizacije čini:


1. određivanje rukovodioca projekta,


2. formiranje projektnog tima,


3. usmeravanje projektnog tima na ciljeve izrade projekta, 


4. raspuštanje projektnog tima po izradi projekta, odnosno po ostvarivanju njegovih ciljeva.

6.5.1. Prednosti i nedostaci projektnog modela

U dobre strane spadaju fleksibilnost i pogodnost za inovacije i inovativne ideje, kao i permanentno praćenje i nadziranje izrade svakog proizvoda, odnosno projekta preduzeća.

U slabe strane ove strukture spadaju sukobi između rukovodilaca projekata i funkcionalnih rukovodioca preduzeća, zatim nesigurnost članova projektnog tima, njihov strah da će ostati bez posla i da po rasformiranju tima u kome se nalaze neće biti uključeni u drugi tim koji se formira za novi projekat.

6.6. MATRIČNI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE
Matrična organizacija po sadržaju se usmerava na rešavanje problema izazvanih, s jedne strane dinamičkim progresom u oblasti tehnike i tehnologije, a sa druge potrebom koordinacije podsistema pri rešavanju problema u ovim uslovima. Po svojoj suštini, predstavlja kombinaciju, podelu elemenata na specijalizovane podsisteme uz istovremenu podelu ovlašćenja i odgovornosti, čime u prvi plan izbijaju usmerenja na realizaciju zadataka, a ne hijerarhija vlasti i odgovornosti.
Modaliteti u primeni matrične organizacije su uslovljeni:

· programom funkcionisanja sistema,

· opštim uslovima sredine u kojima sistem funkcioniše,

· tehnologijom transformacija ulaza i izlaza,

· politikom i strategijom sistema.

Problemi izazvani opštim uslovima sredine, programom funkcionisanja, tehnologijom, politikom sistema su po tradiciji:

· velike kompleksnosti,

· izražene dinamičnosti,

· stohastičkog ponašanja,

· snažnih međuzavisnosti sa drugim faktorima.

U matričnoj organizaciji rukovođenje je dvojakog karaktera: vertikalno i horizontalno. Prvo čini ono koje se odvija unutar funkcionalnih departmana, a drugo, ono koje praktikuju rukovodioci projekata i koje preseca funkcionalne departmane.

Matrična struktura se stvara tako što se upravljanje projektima postavlja na stabilnu hijerarhijsku strukturu, obično onu funkcionalnog tipa. U takvoj strukturi pojedinačni radnici imaju stalno dualne obaveze: prema svojim projektima i prema svojim matičnim jedinicama.

Matrična sturktura naglasak stavlja, s jedne strane na osnovnu delatnost, a sa druge na projekte. Ona, kao i projektna, predviđa određivanje rukovodioca projekta i projektnog tima za svaki poseban proizvod ili poduhvat preduzeća, koji na sebe preuzima brigu i odgovornost za njegovo uspešno realizovanje.

6.6.1. Prednosti i nedostaci matričnog modela organizacione strukture

Prednosti:


- mogućnost uspostavljanja različitih organizacionih procedura,


- bolja kontrola po pojedinim dimenzijama sistema, 


- svaki pojedinac ima svoj “dom” u jednoj dimenziji matrice u koju se vraća nakon prestanka rada u drugoj,


- bolje iskorišćenje ljudi, jer mogu paralelno raditi na više poduhvata,


- mogućnost formiranja solidne tehničke osnove u pojedinim matričnim organizacionim jedinicama,


- smanjenje broja rukovodilaca.

Nedostaci:


- gubitak energije na čuvanju ravnoteže između dve dimenzije matrica, 


- dupliranje nekih zajedničkih aktivnosti, 


- opasnost od povećanja administracije na najvišem nivou matrice,


- sklonost funkcionalih rukovodilaca ka pristrasnosti zbog sopstvenih funkcionalnih prioriteta.

6.7. STRATEGIJSKE POSLOVNE JEDINICE

Strategijske poslovne jedinice su kreirane kao sastavni, neodvojivi delovi organizacione strukture mnogih većih i velikih korporacija u svetu u poslednjih nekoliko decenija. Njihov nastanak je rezultat razvoja strategijskog menadžmenta, a posebno portfolio analize u okviru njega.
U ovim preduzećima poslovna strategija i strateški planovi moraju se definisati na dva nivoa. Prvi nivo čini nivo preduzeća ili poslovanja u cleini, a drugi nivo je nivo poslovanja po pojedinim delatnostima organizovanim u divizije.
[slika - Struktura po strategijskim poslovnim jedinicama (SPJ), str. 386]

Divizionalizacija strukture, odnosno relativno osamostaljivanje rada substruktura vezanih za pojedine segmente izdvojene na principu proizvod/tržište, je posledica rasta organizacije.

Svaka SPJ ima svoj menadžment, koji ima pravo i odgovornost strateškog upravljanja. To podrazumeva autoritet u domenu inženjeringa, istraživanja tržišta, proizvodnji, propagandnom nastupu, servisnoj delatnosti, odnosno autoritet nad svim aktivnostima bitnim za uspeh poverenog proizvoda. Naravno, sa ovim pravima se stiče i odgovornost za uspeh.

6.8. INOVATIVNI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Karakteristike okruženja su jedan od razloga koji uslovljavaju inovativne aktivnosti u preduzeću. Dinamičnost okruženja, heterogenost i nezavisnost zahtevaju od preduzeća, ne samo da odgovori na postojeće promene, već i da se pripremi za dolazeće, odnosno da inicira promene.
Karakteristika inovativnih organizacija je posedovanje osmišljene inovativne strategije. Ona podrazumeva sistemsko napuštanje svega što je zastarelo, kako bi se osnovni resursi preduzeća oslobodili za stvaranje novog i drugačijeg poslovanja.

Jedan od razloga za razdvajanje inovativnih od operativnih aktivnosti jeste postojanje inercije prema promenama. U cilju otklanjanja tog otpora, potrebno je oformiti organizacione delove koji će stalnim iniciranjem novih ideja razbiti težnju za ustaljenim načinom funkcionisanja.

Zadatak projektnih grupa je izrada projekata novih ili inoviranih proizvoda ili usluga i primena novih kombinacija proizvod/tržište. Inovativna grupa je odgovorna za projekat sve dok ne dođe do njegove komercijalne upotrebe.

Struktura inovativne grupe u celini ispoljava karakteristike fluidne, kreativne strukture sa malim brojem hijerarhijskih nivoa. Ona je usled prirode posla dosta složena, ali je zato nizak stepen formalizacije i centralizacije. Postoje česte kadrovske promene, komunikacioni kanali su otvoreni, struktura moći zavisi od znanja i stručnosti, a ne od hijerarhijske pozicije. 

Posebnu ulogu u razvoju inovativnog modela ima top menadžment.

6.9. SAVREMENI MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE

Društveno-ekonomske, tehnološke i demografske promene, globalizacija i dr. stvorili su okruženje sa bitno drugačijim osobinama od onih na koje su preduzeća i njihovi menadžeri navikli. Umesto širenja, preduzeća se sve više orijentišu na sužavanje aktivnosti, zadržavajući samo one u kojima su najbolja. Pokazalo se da veličina preduzeća nije nikakva „zaštita“. U tome se nalazi odgovor na pitanje zašto su neka preduzeća još uvek stabilna, dok druga nisu.
Strategija „biti najbolji u svemu“ značila je nagomilavanje resursa i umnožavanje problema kontrole. Sugeriše se strategija kompetentnosti, otvorenosti, povezivanja i saradnje sa drugima, koja nameće menadžmentu sledeće direktive:

· da traga globalno za mogućnostima i resursima,

· da maksimizira prinose na uložena sredstva,

· da se orijentiše na aktivnosti u kojima je preduzeće najbolje,

· da dislocira sve aktivnosti koje drugi mogu da obavljaju brže, efikasnije i efektivnije.

Posebne pritiske da prilagode svoju strukturu i način poslovanja trpe velika preduzeća.

6.9.1. Mrežni modeli organizacione strukture

Pojavili su se krajem 70-ih godina. Mreža je fleksibilna struktura koja treba da odgovori zahtevima brzine reagovanja, visoke kompetitivnosti i visokog rizika. Čine je centralna kompanija, koja predstavlja jezgro, i ostale kompanije, članovi mreže, koje vrše specijalizovane funkcije. Centralna kompanija povezuje ostale učesnike u mreži i koordinira njihove aktivnosti. Funkcioniše na principu interakcije partnera u mreži, a oslanja se na sofisticirane komunikacione sisteme i predstavlja mozak mrežne organizacije.
Koristeći mrežnu strukturu preduzeće može da posluje i efikasno i inovativno, koncentrišući se na one stvari koje dobro radi. U traganju za načinima efikasnog i efektivnog poslovanja, preduzeća su razvila razne oblike mrežnih struktura. Prema stepenu dislociranja aktivnosti i načinu upravljanja definišu se tri vrste mreže: 1. interna, 2. stabilna i 3. dinamička.

6.9.1.1. Interna mrežna struktura

Interna mrežna organizacija se formira unutar preduzeća. Ona je rezultat strateškog opredeljenja menadžmenta da u svom lancu vrednosti zadrži aktivnosti neophodne za kompletiranje proizvoda ili usluga. Formiranje efikasne interne mreže podrazumeva intervencije u postojećem modelu organizacione sturkture. Interna mreža obezbeđuje sigurnost u snabdevanju, redovnost i pouzdanost, ona je pogodna za preduzeća koja teško mogu da stvore novi krug dobavljača, a žele da spovećaju fleksibilnost i performanse.

[slika - Interna mreža, str. 394]

6.9.1.2. Stabilna mrežna struktura

Nastaje dislociranjem aktivnosti iz lanca vrednosti preduzeća. Ona je rezultat strateškog opredeljenja menadžmenta da dislocira aktivnosti za koje su drugi kompetentniji, koji mogu brže i sa nižim troškovima da obave posao. Umesto da proizvodi u sopstvenoj režiji, preduzeće se orijentiše na spoljne dobavljače, sa kojima uspostavlja odnose kooperacije i poslovno-tehničke saradnje. Stabilna mrežna organizacija je orijentisana na efikasnost. Ona je pogodan oblik organizacije u zrelim i zdravim industrijskim granama, koje nisu izložene čestim pretnjama stagnacije.
[slika - Stabilna mreža, str. 396]

6.9.1.3. Dinamička mrežna struktura

Dinamička mreža je najefikasniji oblik mrežnog preduzeća. Nastaje tako što vodeća preduzeća u određenim oblastima kreiraju sve, od ideje do distribucije, a onda traže preduzeća koja će najbolje umeti to da urade pod najpovoljnijim uslovima. Dinamička mreža je virtuelna alijansa, koja nastaje za potrebe određenog posla ili projekta. Njen izgled se menja od slučaja do slučaja. Orijentisana je na efektivnosti, i pogodna je za preduzeća koja se ponašaju preduzetnički i inovativno.

[slika - Dinamička mreža, str. 397]

6.9.1.4. Preporuke menadžmentu u našim uslovima

Pregled karakteristika mrežnih modela jasno pokazuje da su one pravi odgovor na potrebe revitalizacije naših preduzeća. Mrežni model organizacije:

· omogućuje istovremeno korišćenje efikasnosti velikih i fleksibilnost malih organizacija,

· stavlja delove preduzeća u situaciju da se sami brinu o svojoj sudbini, što stimuliše preduzetništvo, inicijativnosti i kreativnost u njima,

· stvara dobre uslove za decentralizaciju i rasterećenje upravljačkog vrha centralne kompanije od operativnih poslova,

· stvara dobre uslove za debirokratizaciju preduzeća.

Prepreke na koje nailazi primena mrežnih modela su institucionalne, tržišne, socijalne i političke, kognitivne i tehnološke.

7. INSTITUCIONALNI OBLICI ORGANIZOVANJA

Institucionalni oblici organizovanja nastaju kao posledica potrebe društva da se urede odnosi između i unutar tržišnih subjekata i potrebe uređenja čitavog društvenog, odnosno privrednog sistema.

U svim društvenim sistemima javljaju se, manje više, slični institucionalni oblici organizovanja preduzeća. To su, pre svega, preduzeća u vlasništvu pojedinaca, ortakluci, akcionarska društva, holdinzi, filijale, joint venture, i dr. Neophodno je poznavati ove institucionalne oblike jer se njima definišu određena pravila vezana za orijentaciju, upravljanje i poslovanje preduzeća. Njima se uglavnom određuje način osnivanja, vlasništvo, pravo na upravljanje i vođenje, način promene vlasništva, zastupništva, integracije, spajanja, deljenja, rešavanja sporova i dr.

7.1. INDIVIDUALNO VLASNIŠTVO - PREDUZETNIK
Poslovne subjekte u svojini pojedinaca karakteriše relativno skromna vrednost imovine i ostvarenog profita, mali broj zaposlenih i mali ekonomski uticaj ovih subjekata na tržištu. Oni predstavljaju najdominantniji oblik poslovanja u razvijenim zemljama. Pojam preduzetnik podrazumeva fizičko lice koje, radi sticanja dobiti, osniva radnju i samostalno obavlja određenu delatnost. To mogu biti: zanatske, proizvodne, ugostiteljske ili trgovinske radnje, agencije, biroi i sl. Ovako organizovanje privredne delatnosti registruje se u lokalnoj upravi. Lako i jednostavno se formiraju i obično počinju sa skromnim ulaganjem kapitala, pa je potreban i veliki lični napor njihovih vlasnika.

Upravljanje i vođenje poslova je u rukama vlasnika. Sva zarada računa se kao njegova lična zarada i oporeziva je kao dohodak građana, odnosno na nju se plaćaju porezi i doprinosi. Odgovornost vlasnika za obaveze je potpuna, tj. on je “neograničeno odgovoran” za sve dugove koji su nastali poslovanjem. Ove firme ekspanziju ne doživljavaju rastom broja zaposlenih, već otvaranjem sličnih jedinica na drugim lokacijama i tako nastaju “lanci” radnji za obavljanje iste delatnosti.

7.2. ORTAČKO DRUŠTVO

To je društvo koje se osniva ugovorom dva ili više fizičkih lica koja obavljaju određene delatnosti pod zajedničkom firmom, pri čemu odgovaraju za obaveze društva neograničeno i solidarno celokupnom svojom imovinom. Nastaje simultanim osnivanjem i to ugovorom o osnivanju i upisom u sudski registar. Uglavnom se sastoji od manjeg broja članova, sa relativno skromnim ulozima u odnosu na druge oblike društava. Ulozi mogu biti u novcu, stvarima, pravima, radu i uslugama i sporazumno se procenjuju među članovima i izražavaju u novcu. Visina uloga svih članova je jednaka, osim ako se ugovorom ne naglasi drugačije.
Dobit ortačkog društva utvrđena godišnjim bilansom uspeha, deli se članovima društva srazmerno udelima u društvu, što važi i za snošenje gubitka društvu. Ortačka društva uglavnom imaju skroman kapital i uspostavljaju se između ljudi među kojima vlada posebno poverenje.

Ortačkim društvom mogu upravljati: 1. svi članovi, 2. jedan član, nekoliko članova, poseban organ ili posebno lice koje nije član društva - prokurista. Prokura se može dati ili opozvati saglasnošću svih članova društva ovlašćenih za upravljanje i poslovodstvo.

Ugovorom o osnivanju utvrđuje se način donošenja odluka, kvorum za odlučivanje, kao i potreban broj glasova. Značajno je ugovorom regulisati način promene izabranog modaliteta upravljanja.

Vođenje poslovanja u ortačkom društvu može biti organizovano isto kao i upravljanje. Za razliku od upravljanja, poslovodstvo je po pravilu pojedinačno, pa čak i kada ga obavlja više lica. U slučaju da osnivanjem preduzeća nije ništa ugovoreno, pretpostavlja se da svaki član društva može obavljati poslovodnu funkciju i svaki član može postupati samostalno.

Ortačko društvo može se transformisati u neko drugo društvo ili preduzeće sa jednim vlasnikom. Ta i pitanja o likvidaciji i prestanku društva regulisana su Zakonom.

Ovaj tip forme pogodan je za osnivače koji su iz istog porodičnog domaćinstva, koji imaju zajedničku imovinu, a žele da rade sa firmom koja ima svojstvo pravnog lica i pri tome bi izbegli odvajanje posebnog kapitala u formi osnivačkog uloga u preduzeće.
7.3. KOMANDITNO DRUŠTVO

Definiše se kao društvo u kome deo članova društva odgovara za obaveze društva celokupnom svojom imovinom i upravlja poslovima društva (komplementari), a deo članova odgovara za obaveze društva samo u visini uloženih sredstava (komanditori). Ono je samo jedan modalitet ortačkog društva u kome komplementari imaju poziciju sličnu članovima u ortačkom društvu, a komanditori poziciju članova društva sa ograničenom odgovornošću. Komanditno društvo se sastoji minimum od dva člana, i to dva člana koja pripadaju različitim kategorijama. Maksimalan broj članova nije određen, ali obzirom na prirodu njegovog nastajanja i karakter upravljanja u njemu, radi se o društvu sa malim brojem članova. Nastaje ugovorom o osnivanju. Imovina društva formira se osnivačkim sredstvima članova osnivača društva, a kasnije se može povećavati ili smanjivati u zavisnosti od poslovanja društva. Osnivanjem, članovi društva postaju njegovi vlasnici, ali ono što su uneli u imovinu postaje imovina društva. Komanditori ne mogu samostalno raspolagati svojim udelima u društvu prema trećim licima, već samo uz saglasnost svih članova društva.

Dobit društva - veličina uloga u društvu nije jedini kriterijum za raspodelu dobiti i snošenje gubitka, već se vrši u skladu sa njihovim pravima i obavezama. Jednaki ulozi moraju voditi većem učešću u dobiti komplementara u odnosu na komanditore. U snošenju gubitka, komplementari odgovaraju za obaveze celokupnom svojom imovinom, dok komanditori odgovaraju samo uloženim sredstvima.

Upravljanje i vođenje poslova društva - funkciju upravljanja društvom vrše svi ili jedan komplementar ili poseban organ ili spoljne specijalizovano lice, ali nikada komanditor. Isto važi i za poslovodstvo. Komanditorima se čak ograničava i pravo uvida u poslovne knjige, pravo zahtevanja godišnjeg bilansa, postavljanja pitanja upravi i sl. u odnosu na istovetna prava komplementara koji ne učestvuju u upravljanju i vođenju poslovanja.

Komanditno društvo se može transformisati u neko drugo ili preduzeće sa jednim vlasnikom, uz uslov da se položaj ranijih poverilaca ne pogoršava takovom transformacijom i da komplementari prema njima i dalje odgovaraju neograničeno.

7.4. DRUŠTVO S OGRANIČENOM ODGOVORNOŠĆU

To je društvo koje osnivaju pravna ili fizička lica koja ne odgovaraju za obaveze društva, a snose rizik za poslovanje do visine svog uloga. Zakon omogućuje osnivanje ovog društva i od strane samo jednog člana, i ne govori izričito ni o minimalnom ni o maksimalnom broju članova.

Nastaje ugovorom o osnivanju ili odlukom o osnivanju ako je u pitanju samo jedan osnivač. Članovi društva stiču pravo učešća u dobiti društva (dividenda) na osnovu svojih uloga i pravo učešća u raspodeli likvidacione i stečajne mase nakon prestanka društva, a po podmirenju obaveza društva.

Prilikom prenosa udela trećim licima mora se dobiti saglasnost ostalih članova, što se definiše ugovorom.

Organi društva s ograničenom ogovornošću su direktor, upravni odbor i skupština, ako je to predviđeno ugovorom o osnivanju. Pravo glasa u organima društva zavisno je od strukturiranja organa ovog društva.

Ovo društvo može promeniti svoj oblik, pod uslovom da time ne budu oštećeni interesi poverilaca. Takođe, moraju se zaštititi članovi društva koji su glasali protiv takve odluke ili nisu učestvovali u njenom donošenju zbog ugovorenog  načina odlučivanja, a istu ne prihvataju.

7.5. AKCIONARSKO DRUŠTVO

To je društvo koje osnivaju pravna ili fizička lica radi obavljanja delatnosti, a čiji je osnovni kapital utvrđen i podeljen na akcije određene nominalne vrednosti. To je društvo kapitala, što znači da za njegovo konstituisanje i funkcionisanje nisu bitne lične karakteristike njegovih akcionara, već akcionarski kapital. Osnovna glavnica akcionarskih društava je fiksirana i podeljena na jednake delove (akcije). Osnovni kapital čini zbir nominalnih vrednosti svih akcija. Imovina društva je u potpunosti odvojena od imovine njegovih vlasnika, koji snose rizik poslovanja samo u vrednosti svog uloga u društvo. Minimalan broj akcionara kreće se od 2 do 7, dok se maksimalan broj ne ograničava.
Razlikuju se dva načina osnivanja akcionarskih društava. Prvi - simultano osnivanje, kada osnivači vrše otkup svih akcija prilikom osnivanja, bez upućivanja javnog poziva za upis i uplatu akcija. Drugi - sukcesivno osnivanje, kada osnivači upućuju javni poziv trećim licima za upis i uplatu akcija. Društvo se osniva ugovorom ili odlukom o osnivanju, koji predstavlja jedan od dva osnovna osnivačka dokumenta društva. Statut predstavlja najviši akt ovog društva i svi drugi opšti akti moraju biti u skladu sa njim. Donosi ga skupština akcionara na osnivačkoj skupštini, koja se održava nakon osnivanja i registracije društva.

Naš Zakon razlikuje dva tipa akcionarskih društava - otvoreno i zatvoreno. Ako u osnivačkom aktu društva nije eksplicitno navedeno da se radi o zatvorenom, smatra se otvorenim. Zatvoreno društvo je ograničeno na maksimalno 100 članova, a izdavanje akcija može se vršiti samo osnivačima ili ograničenom broju drugih lica, u skladu sa zakonom. 

U zavisnosti od vrsta akcija, akcionari poseduju i značajna lična prava.

Organi akcionarskog društva su skupština, upravni odbor, nadzorni odbor i direktor. Skupština akcionara je najviši organ upravljanja i vlasništva nad sredstvima društva. Odlučujuću ulogu u skupštini imaju akcionari koji su vlasnici kontrolnog paketa akcija (veći procenat od ukupnog broja akcija). Upravni odbor se sastoji od minimum tri člana, i u njegovom delokrugu je da: priprema predloge odluka za skupštinu i izvršava njene odluke, donosi opšte akte koje ne donosi skupština, stara se o pripremi godišnjeg obračuna i usvaja periodični obračun, itd. Direktor je nadležan da organizuje i vodi poslovanje preduzeća, da zastupa preduzeće i sl. Način biranja i mandat odrećuju se aktima društva. Nadzorni odbor je odbor koji vrši kontrolu poslovanja preduzeća.

AD se odlukom može transformisati u neko drugo društvo. Transformacija zahteva novu strukturu organa i kapitala društva, obzirom da se time stvara novi oblik društva.
7.6. INTEGRACIJE PREDUZEĆA

Pod integracijom se podrazumevaju različiti oblici povezivanja preduzeća koji vode njihovom većem jedinstvu. Preduzeća se udružuju radi koncentracije kapitala, koordinacije i usklađenog obavljanja određenih zajedničkih funkcija i ostvarivanja drugih zajedničkih interesa, odnosno sve u cilju ostvarivanja što većeg profita.

U zavisnosti od delatnosti preduzeća koja se udružuju, razlikuju se tri forme integracija:


1. vertikalne (nastaju udruživanjem dva ili više preduzeća čiji se procesi rada nadovezuju jedan na drugi. Radi se o proizvodnom nizu koji počinje proizvodnjom sirovina ili poluproizvoda, a završava se prodajom finalnog proizvoda na tržištu),


2. horizontalne (nastaju udruživanjem preduzeća koja se bave istom vrstom proizvodnje, s ciljem da se ostvare prednosti specijalizacije, kooperacije i komplementarnosti proizvodnje i tržišta. Najčešće vode monopolskoj poziciji ili dominantnim položajem na tržištu za određeni proizvod ili uslugu. Kao krajnji cilj ima veću produktivnost i profit),


3. konglomeratske (nastaju udruživanjem subjekata čija je delatnost raznovrsna i najčešće nema veze jedna sa drugom. Konglomerat je sastavljen od preduzeća koja međusobno ne konkurišu niti su komplementarna, ali su udružena radi korišćenja prednosti veličine i kompenzacionih efekata. Predstavljaju centre finansijske moći).

U zavisnosti od vremenskog kriterijuma integraciju je moguće svrstati u dve osnovne grupe: 


1. privremeni ili neformalni oblici

2. trajni ili formalni oblici
Obzirom na pravnu i ekonomsku stabilnost subjekata udruženja, udruživanje preduzeća može biti dvojako:

1. grupacije preduzeća (preduzeća zadržavaju pravnu samostalnost u potpunosti, dok ekonomsku gube u potpunosti ili delimično),


2. fuzije (makar jedno od udruženih preduzeća gubi pravnu samostalnost, a samim tim i ekonomsku, tj. u pitanju je nova celina koja je sastavljena od ranije nezavisnih subjekata).

7.7. GRUPACIJE PREDUZEĆA

Grupacije preduzeća predstavljaju celinu preduzeća pravno samostalnih, ali faktički podvrgnutih jedinstvu ekonomskih odluka. Kod grupacije preduzeća postoji suprotstavljenost između pravne situacije i faktičke situacije. Pod terminom grupacija preduzeća podrazumeva se više konkretnih oblika povezivanja preduzeća:


1. statusne forme grupacija (velika ekspanzivnost i širenje na međunarodni teren, stavljanje pod kontrolu jednog subjekta sa većinskim kapitalom ili subjekta kome se ta kontrola poveri ugovorom)


2. ugovorne forme grupacija (ne vode nastanku novog pravnog subjekta na osnovu grupisanja).

Grupisanjem preduzeća postižu se višestruki ciljevi: fiskalne prednosti, podela rizika, racionalizacija i olakšanje upravljanja, diktiranje uslova na tržištu, uklanjanje uzajamne konkurencije i sl.

7.7.1. Nastanak grupacija preduzeća

Grupacije preduzeća mogu nastati sticanjem učešća od strane jednog društva u kapitalu drugog društva i na osnovu toga sticanjem prava upravljanja tim društvom. Kontrolna pozicija jednog društva nad drugim može se ostvariti i zaključivanjem ugovora kojim se jedno društvo ovlašćuje da upravlja drugim i raspolaže njegovom imovinom u interesu grupacije. Osnova nastanka grupacija mogu biti i obligacioni ugovori kojima se ne stvara novi statusni subjekt koji uspostavlja određene relacije sa drugim članicama, ali se takođe postižu određeni ciljevi u zavisnosti od karaktera ugovora.
7.7.2. Statusne grupacije preduzeća u uporednim pravima

7.7.2.1. Koncern

Koncern predstavlja po broju i značaju najmoćniji oblik udruživanja u kome je grupisan veliki broj preduzeća raznih industrijskih i drugih proizvodnih grana, s pratećim trgovinskim, transportnim, bankarskim, osiguravajućim i finansijskim kompanijama. U okviru koncerna udružuju se preduzeća koja zadržavaju svoju pravnu samostalnost, ali su pod jedinstvenom kontrolom od strane zajedničkom rukovodstva.

Koncern može nastati na tri načina:


1. zaključivanjem ugovora o dominaciji (pravni ili ugovorni koncern),


2. inkorporisanjem jednog preduzeća u drugo,


3. faktičkim putem

7.7.2.2. Filijale

Filijala je pravni subjekt koji je pod kontrolom dominantnog društva (društvo-majka), koje ima većinu u skupštini, upravnom i nadzornom odboru. Dominantno društvo može imati apsolutnu kontrolu nad filijalom ukoliko ima više od 66% učešća. Preuzimanje većinske kontrole nad jednim društvom od strane drugog može se postići otkupom deonica na berzi kod društva čije se deonice kotiraju na berzi ili prodajom deonica društva čije se deonice ne kotiraju na berzi.

7.7.2.3. Holding

To je društvo koje kontroliše druga društva putem vlasništva nad njegovim akcijama. Nastaju tako što jedno društvo stiče učešće u kapitalu drugog društva u meri koja mu omogućuje kontrolu, odnosno dominaciju nad upravljanjem. Holding može biti čist i mešoviti. Polazeći od kriterijuma upravljanja, razlikuju se kontrolni holdinzi i holdinzi na plasmane.
7.7.2.4. Trust

Predstavlja tehniku upravljanja imovinom po kojoj jedno lice (trustor) poverava drugom licu (trustee) neko dobro, uz obavezu da je čuva za račun i u korist trustor-a kao vlasnika. Dužnost trustee-a je da upravlja poverenom imovinom u skladu sa njenom namenom i da prenese na stvarnog vlasnika plodove i proizvode dobara koja su predmet trust-a. Trust može nastati putem pribavljanja većine ili svih deonica drugog društva od strane jednog društva, u kom slučaju se može izvršiti i fuzija tog društva.

7.7.2.5. Poslovno udruženje

Predstavlja formu udruživanja koja nastaje sa ciljem  unapređivanja i usklađivanja obavljanja privredne delatnosti, kao i zastupanja interesa osnivača. Cilj, dakle, nije stvaranje sopstvene dobiti, već ostvarenje određene aktivnosti radi realizacije interesa članova udruženja.

7.7.2.6. Pul

Predstavlja specifičnu zajednicu interesa u kojoj se bez posebnih ograničenja prava i nezavisnosti članova, članovi međusobno informišu o prirodi i obimu proizvodnje, razmenjuju patente i iskustva, dogovaraju se o proizvodnji novih proizvoda i kreiraju organizaciju za zajedničku prodaju proizvedenih proizdvoda. Pul ima svojstvo pravnog lica. Najčešće se osniva od strane osiguravajućih društava za poslove saosiguranja, odnosno reosiguranja imovine i lica.

7.7.3. Ugovorne grupacije preduzeća
Kod ugovorne grupacije preduzeća ne stvara se nikakav novi statusni subjekt, ali se postižu odrešeni ciljevi. Ugovori između pravnih subjekata su mnogobrojni i mogu biti raznovrsni, a kao najčešći se pominju: ugovori o kartelu, o dugoročnoj proizvodnoj kooperaciji, o proizvođačkom poslu, o konzorcijumu, trenutno udruženje, skriveno udruženje i joint venture.
7.7.3.1. Karteli

Predstavljaju sporazume članova, uglavnom iste proizvodne grane, kojim članovi zadržavaju proizvodnu, finansijsku, trgovačku i pravnu samostalnost, a kojim se regulišu proizvodnja, prodaja, nastup na tržištu i drugi zajednički privredni ciljevi između članica potpisnica ugovora. Cilj je sprečavanje, odnosno ograničavanje konkurencije, radi ostvarivanja monopolskog položaja na tržištu.

7.7.3.2. Ugovor o konzorcijumu

Nastaje potpisivanjem ugovora između više privrednih društava u cilju izgradnje velikih industrijskih i drugih investicionih poduhvata. Stvara se posebna grupacija više privrednih društava koja zadržavaju svoj poslovni i pravni subjektivitet.

7.7.3.3. Joint venture (posao uz zajednički rizik)

To je ugovor kojim dva ili više lica udružuju svoj rad i/ili sredstva radi realizacije određenog zajedničkog poslovnog poduhvata. Svaki od članova odgovara individualno i neograničeno, nezavisno od obima uloga.

7.8. FUZIJE PREDUZEĆA

Fuzija je takav oblik kod kojeg preduzeća gube svoju pravnu i ekonomsku samostalnost, i to, u zavisnosti od oblika fuzije, sva preduzeća ili samo neka. Postoje dva tipa fuzije:


1. fuzija-pripajanje - kada jedno društvo apsorbuje jedno ili više drugih društava koja prestaju postojati, dok društvo koje ih apsorbuje i dalje postoji,


2. fuzija-spajanje - kada se dva ili više društava spajaju i prestaju da postoje uz kreaciju novog društva.

Osnovni ciljevi fuzionisanja preduzeća su: ukidanje međusobne konkurencije, zaštita od konkurencije drugih, sticanje monopolskog položaja u određenoj grani ili oblasti privrede, korišćenje ekonomskih i tehničkih preimućstva velikih preduzeća u odnosu na mala, ili su svedeni na zajednički imenitelj, ostvarenje većeg profita.
Fuzije po pravilu vode većoj rentabilnosti. S druge strane, fuzija preduzeća može voditi stvaranju nefleksibilnog preduzeća, a sa stanovišta opšte društvenih interesa, eliminisanjem konkurencije može voditi rastu cena i padu kvaliteta proizvoda i usluga, što je neprihvatljivo.

7.9. PODELE PREDUZEĆA

Podele preduzeća vode ekonomskoj dekoncentraciji. Postoji više tipova podele preduzeća. Prvi tip je čista podela, kada se jedno društvo odlukom svojih organa upravljanja deli na najmanje dva nivoa društva, na koje prenosi deo svoje imovine, i aktivne i pasivne. Društvo koje se deli prestaje postojati. Drugi tip je podela pri kojoj se delovi preduzeća nastali podelom pripajaju drugim postojećim društvima. Treći tip podele (podela-spajanje) je slučaj kada se jedno društvo deli na dva ili više društava i time prestaje da postoji, a novonastala društva se spajaju sa dva ili više postojećih društava i time stvaraju nova društva.
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