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EKONOMIKA PREDUZECA



UvOD

Zivimo u vremenu u kome na svakom koraku sreéemo velike potrebe na jednoj strani i
ograni¢enja na drugoj. Zato smo neprestano prinudjeni da odluujemo kako datim
sredstvima zadovoljiti §to vise svojih Zelja, tj. kako povecati svoja sredstva da bi mogli
posti¢i zeljene ciljeve. Ekonomika nam je u zivotu mnogo bliza nego §to mozemo da
pretpostavimo. Mala Skola preduzetnicke ekonomike je ekonomika domacinstva.
Domacinstvo moze Ciniti jedan ili viSe udruzenih ¢lanova sa svojim Zeljama, potrebama,
ciljevima, koji se dele po vrstama, koli€ini i1 kvalitetu. Zadovoljavamo ih odredjenim
sredstvima, po obiaju mese¢nim prihodima. Nazalost, uglavnom nam ta sredstva
nedostaju za pokrivanje svih potreba i Zelja, pa ith moramo planirati i tako raspodeliti da
zadovoljimo prvo nuzne (pla¢anje dazbina, izdatke za hranu, benzin...), pa i1 ostale
potrebe (godiSnje odmore, zabavu, sport). Racionalna podela ogranicenih sredstava u
cilju boljeg zadovoljavanja potreba nazivamo privredjivanje ili ekonomisanje. Nekim
ljudima je to urodjeno, drugi nezadovoljno zive, jer nemaju ni za prehranu, a trec¢i najpre
troSe novac za uzitke i prekoracavaju rokove za pla¢anje dazbina i1 potrebno im je da
steknu znanje iz ove oblasti. Znaci, ekonomisanje se moze nauciti. Stariji svoju decu gaje
u ekonomskom duhu, omogucavaju¢i im da raspolazu svojim dzZeparcem. Tako oni
shvataju da novac ne dolazi iz banke i da je, pre svega, ograniceno sredstvo. Ako imaju
veliku zelju, koju pobudjuje i dobro usmerena ekonomska propaganda, moraju se odluciti
koje zelje su im najvaznije (odrediti prioritete) i nov€ana sredstva pametno rasporediti.
Iz takve omladine izrastaju uspesni preduzetnici.

Ekonomika preduzeca se uglavnom bavi sli¢nim problemima. Za odredjivanje poslovnih
ciljeva, preduzece ima na raspolaganju odredjena sredstva koja mora pravilno usmeravati,
da bi te ciljeve doseglo i da u razmerama oS$tre konkurencije na trziStu dugorocno
prezivi. Danas se preduzeca srecu, pre svega, sa problemom sniZzavanja poslovnih
troSkova, da bi od trziSno oformljenih prodajnih cena dostigli odredjeni dobitak koji im
omogucava stvaranje rezerve i investicije.

CILJ PREDMETA:

Da spozna koje probleme pokuSava da resi ekonomika preduzeca

Da utvrdi zasto 1 kako moramo upravljati sredstvima poslovanja

Da nas upozna sa elementima poslovnog procesa i njihovim pojedina¢nim i grupnim
uticajem na ucinak poslovanja

Da spozna troSkove - kakvi, kada i zaSto nastaju i kako ih kontroliSemo

Da se na prakticnim primerima nau¢imo da upravljamo troskovima i da napravimo
kalkulaciju razlic¢itih vrsta cena

Da spozna merila poslovne uspes$nosti i ¢inioce koji je povecavaju

Da analizira konkretne poslovne probleme koji zahtevaju odredjene poslovne
odluke.

VV VYV VVYV



I POJAM EKONOMIKE PREDUZECA I ODNOSI SA DRUGIM NAUKAMA

Ekonomika preduzeca je nauka koja proucava zakonitost privredjivanja. Evo kako je
definisu slovenacki univerzitetski profesori:

Ekonomika preduzeca je nauka koja proucava ekonomske pojave u okviru odredjenog
privrednog drustva i njegovog odnosa sa okolinom, ispituje ¢inioce njene efikasnosti 1
uspesnosti 1 opredeljuje zakonitosti pojava u vezi sa njima. (dr Ivan Turk: Uvod u
ekonomiku privrednog drustva, Savez racunovodja, finansijskih radnika i revizora
Slovenije, Ljubljana, 1993, str. 14).

Ekonomika preduzeca je nauka koja trazi nacela i zakonitosti koje se pojavljuju u tako
odredjenom procesu reprodukcije - sve sa ciljem da otkrije moguénosti uticaja na
uspesnost privredjivanja u preduze¢ima (dr. Danijel Pucko: Ekonomika i organizacija
preduzeca, Ekonomski fakultet, Ljubljana 1992, str. 4).

Ekonomika preduzeca je nauka koja proucava zakonitosti privredjivanja i koja je "umno,
promisljeno i1 planirano pridobijanje 1 upotreba dobara za zadovoljavanje potreba
pojedinaca, grupa i grupnih potreba drustva". (Skerbiv, dr. Miroslav Rebernik:
Ekonomika preduzeca, Privredni glasnik, Ljubljana, 1991, str.1).

Ekonomika se bavi ekonomskim problemima, koji nastaju radi zadovoljenja datih potreba
sa ograni¢enim naukama. Potrebe su neogranicene, stalno rastu i menjaju se, moguénosti
(nauke) su ogranicene.

Ekonomija je nau¢na disciplina, koja obuhvata ekonomsku teoriju, ekonomsku politiku
1 pomo¢ne ekonomske nauke, koje omogucavaju kvalitativnu 1 kvantitativnu analizu
ekonomskih pojava 1 upotrebu njenih rezultata u praksi. Podruc¢ja prou¢avanja mogu biti
razlicita. Tako razlikujemo:

» MAKROEKONOMIJU, koja ispituje privredne pojave i njihove zakonitosti na
podrucju nadleznosti drzave (stopa inflacije, rast BDP...).

» MEZOEKONOMIJU, koja proucava privredne pojave u okviru odredjene privredne
grane (broj 1 struktura zaposlenih u turizmu, obim proizvodnje u tekstilnoj industriji)

» MIKROEKONOMIJU, koja je u nasoj stru¢noj literaturi Cesto sinonim za
ekonomiku preduzeca.



1. OSNOVNI PRIVREDNI POJMOVI: POTREBE, DOBRA, PRIVREDJIVANJE 1
PRIVREDA

1.1 Potrebe
Potrebe su osecaj pomanjkanja, povezan sa Zeljom za njihovim zadovoljenjem.

Znadaj potreba:

» NeograniCenost (sa privrednim razvojem se razvijaju i poveéavaju)

» Subjektivnost (razlikuju se od pojedinca do pojedinca s aspekta pola, starosti,
obrazovanja, okoline, interesa, imetka...)

» Nadomestljivost (substituti: puter - margarin; komplementarnost: reket - loptica).

Vrste potreba:

Po broju nosilaca:
» Individualne (licne)
» Grupne (potrebe odredjene drustvene grupe, npr. zdravstvo)
» Opste (potrebe delovanja drzave, npr. policija).

Po nuznosti zadovoljenja:

» Primarne (egzistencijalne)
» Sekundarne (luksuzne)

Razgrani¢enje izmedju primarnih i sekundarnih potreba se odredjuje razvijenos¢u drustva
(da li je potreba za automobilom egzistencijalna ili luksuzna?).

Moguce su znaci: ekonomske, koje privreda moze lako da zadovolji (npr. hrana, objekti,
stanovanje) 1 neekonomske, koje privreda ne moze da zadovolji (npr. iz ljubavi,
prijateljstva).

1.2 Dobra

Dobra su sredstva za zadovoljavanje potreba.

Sa aspekta osobina predmeta delimo ih na:

» Materijalne (fizicke)
» Nematerijalne (usluge)

Po nemeni upotrebe, delimo ih u:



» Potro$ne (namenjene kona¢noj upotrebi)
» Investicijske (u privrednoj upotrebi, npr. pesak u gradjevinarstvu, radne masine)

Sa aspekta njihove raspolozivosti u primeru sa potrebama, delimo ih na:

» Proste (neekonomske), kojih je u primeru sa potrebama dovoljno
» Relativno retke (ekonomske), kojih je premalo za pokrivanje svih potreba i zato su
predmet ekonomisanja.

Proizvodi su dobra, koja su nastala kao rezultat proizvodnje uz upotrebu sirovina,
pomo¢nih radnika i radne snage.

Roba je dobro, koje je namenjeno vlastitoj potrosnji proizvodjaca, kao i razmeni na
trziStu. Ako pekar ispece hleb 1 sam ga pojede, taj hleb je dobro. Ako ga nameni prodaji,
postaje roba. Roba mora imati upotrebnu vrednost (za kupca mora predstavljati neku
korist, iako je nece kupiti) i trziSnu vrednost (cenu).

Usluga je dobro, koje nije materijalizovano i zato je ne mozemo transportovati i
skladistiti. Za kupca je kupovina usluge rizik, tako da ju je predhodno tesko odrediti.

1.2.1 Problem retkih izvora

Retkost dobara prevazilazimo proizvodnjom i izborom. Izbor mozemo vrsiti u liénom
zivotu (rasporedjivanje vremena, novca), kao i u preduzecu (koje proizvode ¢cemo
proizvoditi datim sredstvima). Sire gledano, sreéemo se sa ekonomskim problemom
retkosti, iako nemamo 1 ne mozemo pridobiti dovoljno dobara za pokrivanje svih
potreba. Ekonomski problem nas vodi u toku izbora.

Krivulja produkcijskih moguénosti nam prikazuje koje proizvode moZemo u datom
periodu proizvoditi raspolozivim sredstvima u preduzecu (proizvodni izvori). Ona nam
govori da bismo morali smanjiti proizvodnju dobara jedne vrste, ako Zelimo proizvesti
viSe dobara druge vrste.

Proizvod A Proizvod B

P1

B

v

Slika 1: krivulja produkcijskih moguénosti

10



1.2.2  Oportunitetni troskovi

Ako su dobra retka i moramo medju njima birati, sre¢emo se sa pojmom oportunitetnih
troSkova, koji oznaCavaju gubitak odreCenog na raCun pridobijenog. Ako o datoj
tehnologiji i sa datim proizvodnim izvorima Zelimo proizvesti ve¢u koli¢inu proizvoda
A, moramo se odrec¢i odredjene koli¢ine proizvoda B. Oportunitetni troskovi su, u
osnovi, troskovi izgubljene alternative.

Karakteristike oportunitetnih troskova:

Subjektivnost izbora - neko mora doneti odluku o izboru

Nema prenosivosti izbora na drugu osobu - nista drugo ih ne moze objektivizirati i
meriti

Opstaju samo u trenutku odlucivanja - uopste se ne realizuju. Ako smo se odrekli,
ne mozemo ga jos imati

Predstavljaju okvir za odluke i zato unapred moramo promisliti o izboru i zauvek
odustati od izgubljenih alternativa

Prisiljavaju nas na promptno odlu¢ivanje; mogu nam pomo¢i neka iskuSavanja u
ranijem donoSenju odluka

Svaka odluka u sebi nosi odredjene posledice; nosi th onaj koji se odlucio za
odredjeni izbor.

YV V VYV V¥V VYV

1.3 Ekonomisanje

Ekonomisanje je planirano 1 promisljeno upravljanje retkim dobrima, ¢iji je cilj Sto
efikasnije zadovoljavanje potreba. Prostim dobrima, koja su na raspolaganju u dovoljnoj
koli¢ini za pokrivanje svih potreba, nije potrebno ekonomisati. Ekonomisanje je
reSavanje ekonomskog problema, koji nastaje ako potrebe 1 dobra nisu u ravnotezi. Svaki
pojedinac se u svom zivotu srece sa situacijom da ne moze zadovoljiti sve svoje potrebe 1
zelje sa raspolozivim sredstvima. U preduzecu, sredstvima poslovanja upravljamo tako
Sto 1h $to racionalnije upotrebljavamo i time uti¢emo na smanjenje troskova, a samim
tim dostiZemo bolji poslovni rezultat - dobitak.

1.4 Privreda

Relativnu retkost dobara smanjujemo tako S§to ih proizvodimo. Vecina dobara, koja
dolaze iz prirode ima takve osobine 1 oblik da ne bi odgovarale zadovoljavanju potreba.
Zato ih moramo preraditi 1 doraditi uz pomo¢ radne snage i pomo¢nih sredstava rada.

Privreda je ljudska i druStvena delatnost koja se bavi planiranim pridobijanjem sredstava
za zadovoljavanje potreba ljudi. Ako se dobra potrosSe, proces proizvodnje je potrebno
odmah ponoviti. Govorimo o reprodukcijskom procesu, odnosno procesu drustvene
reprodukcije u kome su pravna i fizicka lica ukljucena kao proizvodjaci i kao potrosaci.
Zbog toga je u svakom drustvu potrebno doneti sledece odluke:
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STA I KOLIKO PROIZVODITI?
KAKO PROIZVODITI? (tehnologija, organizacija, sredstva)
ZA KOGA PROIZVODITI? (podela proizvoda).

2 PROIZVODNJA DOBARA

Vecinu dobara, namenjenih zadovoljavanju potreba, moramo proizvoditi. Proizvodnja je
drustveni i tehnicko-tehnoloski proces u koji moramo uloziti odredjene elemente (input)
1 na osnovu njihovog medjusobnog dejstva ostvariti neki rezultat (output).

Osnovni elementi (Cinioci, input) poslovnog procesa su:

> Rad
» Radna sredstva
> Predmet rada

Rezultat (output) su dobra, kao $to su:

» Proizvodi (materijalni oblici)
» Usluge (nematerijalni oblici)

2.1 Rad

Rad je ljudska, zavisna delatnost, ¢iji je cilj proizvodnja dobara, namenjenih
zadovoljavanju potreba. Rad oznacava upotrebu ljudske energije, upotrebu fizickih i
umnih sposobnosti coveka 1 ciljno je usmeren. Radna snaga se trosi:

» Kolicinski (broj radnih sati)
» Kuvalitativno (intenzivnost, zahtevnost rada)

Ljudi stupaju u odredjene medjusobne odnose tokom poslovnog procesa 1 dele rad
(tehnicka podela rada). Za rad moraju biti dovoljno osposobljeni, S$to postizu radnim
iskustvom.

Ucesnici u poslovnom procesu za svoj rad dobijaju odredjeni novCani iznos.

Visinu plate odredjuje zakonodavstvo, kao i trziSte ponude i traznje za odredjenu vrstu
rada.

Zakonske odredbe su regulisane:

» Opstim kolektivnim ugovorom - to je najsiri kolektivni ugovor koji se ne sme
prekrsiti odredbama drugih ugovora.

» Kolektivnim ugovorima u pojedinim granama industrije koji sadrze odredbe o
specificnim razmerama u odredjenoj grani industrije

» Kolektivni ugovori koje sklapaju, po obicaju, veca preduzeca i koji nisu obavezni.

» Medunarodnim racunovodstvenim standardima
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Za proucCavanje naSeg predmeta, vazno je pomenuti, pre svega, one ¢lanove kolektivnog
ugovora koji se odnose na troskove rada i koji se nuzno pojavljuju u poslovanju
preduzeca. Tu spadaju plate, dodaci, zamene za platu 1 drugi li¢ni dohodci zaposlenih.
U Opstem kolektivnom ugovoru, odredjeni su tarifni razredi sa aspekta zahtevnosti
posla.

Troskovi rada obuhvataju plate, koje pripadaju zaposlenima bez obzira na poslovni
uspeh, kao i onaj deo dazbina za socijalno i penziono osiguranje koje preduzeée dodatno
obracunava na platu.

Neto plata = iznos, koji dobija radnik
Bruto plata = neto plata + dazbine i obaveze

Neto plata je iznos, koji se radniku stvarno isplac¢uje. Pored osnovne neto plate, radnik
moze imati 1 dodatke:

» Zaizuzetne situacije kao $to su opasnosti, npr za rad u smenama, prekovremeni rad,
dezurstvo, no¢ni rad, rad nakon punog broja radnih casova, rad nedeljom i
praznikom.

» Povracaj troskova u vezi sa radom, npr. za ishranu u toku radnog vremena, prevoz
na posao, troskove sluzbenog puta, terenske dodatke...

» Dodatke zbog uspesnosti poslovanja (npr. udeo u dobitku)

» Druge licne prihode: regres za godis$nji odmor, jubilarne nagrade, otpremnine nakon
penzionisanja, solidarnu pomo¢...

Nominalna plata je nov€ano izraZen iznos neto plate.

Realna plata oznacava koliko dobara radnik moze za nju da kupi. Ako je stepen inflacije
vi$i od rasta minimalnih plata, onda se realna plata smanjuje.

Kolika je onda pravilno odredjena plata? To je ona kod koje postoji tesna povezanost
izmedju nje 1 koli¢ine/kvaliteta obavljenog posla. Prilikom odredjivanja tezine rada,
moramo imati u vidu obrazovanje, iskustvo, telesne i psihicke napore, odgovornost,
radne razmere...

Proizvodna sredstva su predmeti rada i radna sredstva.

2.2 Predmeti rada

Predmeti rada su elementi poslovnog procesa koje odredjuju sledece karakteristike:
» U poslovnom procesu se javljaju samo jedanput, jer se trose
» Menjaju svoj oblik

» Neki od njih ponovo dospevaju u proizvod (npr. bombaz platno u odecu), a drugi ne
(npr. elektrika).
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2.2.1. Vrste predmeta rada

Po funkciji:

» Osnovni materijal (¢ini osnovnu supstancu zavr$nog proizvoda, npr. bombaz platno
u izradi odece).

» Pomoc¢ni materijal (dopunjuje osnovni i daje proizvodu bolji kvalitet, duzu
upotrebu, lepsi izgled... (npr. dugmi¢i, nitne, omce)

» Energija, potrebna za rad masina

» Rezijski materijal (npr. kancelarijski materijal)

» Otpaci

Upotreba predmeta rada optereCuje zavrSni proizvod u obliku materijalnih troskova
poslovanja, koji u znacajnoj meri uti¢u na njegovu kona¢nu cenu. Zbog toga je potrebno
racionalno koristiti sirovine, kako pri nabavci, zalihama, upotrebi, otpacima i Skartu. U
poslovnom procesu se zato odredjuju normativi upotrebe materijala.

Po stepenu izradjenosti:

» Sirovina (materijal pre zavrsetka proizvodnje)
» NezavrSena proizvodnja (materijal se nalazi usred proizvodne faze i nije ga moguce
skladistiti)
» Poluproizvod (materijal je ve¢ preSao odredjenu fazu proizvodnje, moZzemo ga
skladisti, ali nije namenjen prodaji)
» Konac¢ni proizvod (mozemo ga skladistiti, namenjen prodaji)
2.3 Radna sredstva

Radna sredstva su elementi poslovnog procesa sa slede¢im karakteristikama:

>
>
>
>

U poslovnom procesu se upotrebljavaju u duzem vremenskom periodu
Zadrzavaju svoj prvobitni oblik i znacaj

Ne prelaze ponovo u proizvod

Koriste se kasnije

Vrste radnih sredstava:

>

>

Objektivni uslovi rada (poslovne zgrade, zemljiste, klimatski uredjaji...) su uslov za
izvodjenje poslovnog procesa i uticu na kvalitet radne okoline

Pomo¢na sredstva za rad (maSine, orudja) su namenjena neposrednoj obradi
predmeta rada i olakSavaju ljudski rad, jer dovode do vece produktivnosti istog.

Radna sredstva se koriste:

>

Fizi¢ki (vremenom i intenzivno$¢éu upotrebe)
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» Ekonomsko (zbog tehnickog napretka se na trzistu javljaju novi, moderniji uredjeji
sa boljim mogu¢nostima, menja se i tehnologija i zato je u preduzecu ¢esto menjaju
pre njihovog fizickog iskoriStenja, npr. racunari).

Troskovi radnih sredstava su troskovi njihovog odrzavanja, kao i amortizacija, koja
predstavlja cenovno izrazenu njihovu fizicku upotrebu.

3 FAZE PRIVREDNOG PROCESA

Privredni proces protice kroz cetiri, medjusobno povezane faze. To su:
» Proizvodnja
» Podela
» Razmena

» Potrosnja

U njima se reSavaju osnovna ekonomska pitanja: Sta, koliko, kako i za koga ¢e se
privredne ¢elije proizvoditi.
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Slika 2: Faze privrednog procesa

Proizvodnja
PotroSnja Podela
\ Razmena /
TrziSte proizvodnih faktora
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Preduzeca CoXT gt
. \ e Potrosacke celije

Proizvodne ¢elije

Novcani tokovi

potrosnih
dobara

Materijalni tok
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3.1 Proizvodnja

Proizvodnja je osnovna faza privrednog procesa u kojoj se dobra ostvaruju dobrom
kombinacijom rada, radnih sredstava i predmeta rada. Ako se proizvedena dobra potrose,
proizvodnju je potrebno ponavljati. Proces ponavljanja proizvodnje nazivamo
reprodukcija.

Poznajemo viSe vrsta reprodukcije:

» prostu: proizvodnja se ponavlja u jednakom obliku
» raSirenu: proizvodnja se ponavlja u ve¢em obimu sa dodatnim inputima
» slozenu: proizvodnja se smanjuje

Koja dobra i u kojim koli¢inama ¢e preduzeca proizvoditi, zavisi od trZiSta (potrebe,
navike, kupovna moc). Proizvodnja utiCe na nove potrebe i podsti¢e potroSnju (npr.
ekonomskom propagandom).

Naturalna proizvodnja je namenjena pokricu vlastitih potreba proizvodjaca. Ona je robna
1 proizvodi proizvode za trZiSte. Robna proizvodnja moZe te¢i na zanatski ili industrijski
nacin. Razlike medju njima su sledece:

» po obimu proizvodnje (na industrijski nacin proizvode se vece koli¢ine)

» po podeli rada (industrijski nacin temelji se na tehniCkoj podeli rada - svaki
zaposleni obavlja odredjene naloge)

» po tehni¢koj opremljenosti rada (industrijski nacin zahteva vise specijalizovanih
masina, a zanatski univerzalnije masine)

» po kupcima (industrijski nafin podrazumeva nepoznate, a industrijski poznate
kupce)

Proizvodnja je tehnicki i drustveni proces. U tehnickom smislu preoblikuje inpute u
outpute, a u drustvenom - podelu rada i odnose medju u€esnicima.

3.2 Podela

Sve §to je bilo ostvareno u fazi proizvodnje, potrebno je u ovoj fazi podeliti. U naturalnoj
privredi, potekla je neposredna podela. Sve, §to se ostvarivalo u plemenskoj zajednici,
delilo se u prirodnom obliku. U robno-nov€anoj privredi nastala je podela u obliku
novcanih udela.

Vrednost svih proizvoda i usluga, koji su u fazi proizvodnje bili ostvareni u toku jedne
godine, nazivamo bruto domaci proizvod (BDP). Njime pokrivamo sledece potrebe:

» Potrebe proste reprodukcije (o¢uvanje proizvodnje)

» Potrebe prosirene reprodukcije (investicije)
» Licne potrebe (plate)
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» Drustvene potrebe (dazbine i takse za drzavnu upravu, vojsku, policiju, zdravstvo,
Skolstvo...)

Razmere za podelu se oblikuju ve¢ u fazi proizvodnje. Odredjuju ih vlasniStvo

preduzeca, drzava, vrsta proizvodnje, tehnologija...

3.3 Razmena

Razmena je znacajna za odredjene robno-novcane privrede, jer se proizvedena dobra
kupuju i prodaju za novac. Proizvodjaci sa pridobijenim prihodom obezbedjuju
reprodukciju, a kupci kupljenu robu trose.

Razmena se, u istoriji drustvenog razvoja, pojavila kao posledica viskova proizvodnje
(proizvodjaci su napravili visSe nego §to im je bilo potrebno) i druStvene podele rada
(specijalizacija proizvodjaca). Prvo se menjala roba za robu (razmena u naturi), a kasnije,
iz prakticnih razloga, uveden je opsti menjacki posrednik, iz koga se razvio novac.
Novac obavlja brojne funkcije - upotrebljava se kao platezno sredstvo, merilo vrednosti,
menjacko sredstvo, sredstvo osiguranja i ¢uvanja.

3.4 PotroSnja

PotroSnja je konacna faza privrednog procesa u kome se proizvedena dobra koriste za
zadovoljavanje potreba. Tada nastaje potreba za novom proizvodnjom.

Vrste potrosnje:

» Proizvodna (upotreba dobara u proizvodne namene)
» Neproizvodna (konacna potrosnja za zadovoljavanje li¢nih i drustvenih potreba)

Potro$nju odredjuju potrebe i kupovna mo¢ stanovnistva. Potrebe ljudi su prakticno
neogranicene, a na trziStu realna traZznja nastaje onda kada je potkrepljena kupovnom
moci.

3.5 Medjusobna povezanost faza privrednog procesa

Proizvodnja je temeljna faza privrednog procesa, i moguce je podeliti, menjati 1 potrositi
ona dobra 1 u takvim koli¢inama 1 kvalitetu, u kome su bila proizvedena.

Razmere podele u fazi raspodele odluc¢ujuée utiu na razmenu (npr. kupovna mo¢), a
posledi¢no 1 na potroSnju i nove pobude za reprodukcijom.

Dobra organizovanost trziSta u razmeni omogucava efikasan i brz protok dobara iz
proizvodnje u potroSnju.

U potrosnji se dobra upotrebljavaju, $to ¢ini poslednji krug privrednog procesa. Realna
potraznja odredjuje vrste 1 koli¢ine dobara koje ¢e se proizvoditi, a suprotan tome je
uticaj proizvodnje na stvaranje novih potreba.

U podeli, razmeni i potros$nji, ucestvuju 1 subjekti koji nisu neposredno uticali u
proizvodnji, npr. zdravstvene ustanove, sudovi, obrazovne i1 kulturne ustanove, nauc¢ne
institucije, drzavni organi... Njihova uloga je u privrednom procesu veoma vazna (briga
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za zdravlje, obrazovanje, razvoj...). Ti subjekti dobijaju svoj udeo u obliku dazbina i taksi
koje ubira drzava i posle ih deli (proracunska upotreba).

4 EKONOMSKI CILJEVI DRUSTVA I OSNOVNA EKONOMSKA PITANJA
Svako drustvo stremi slede¢im ekonomskim ciljevima:

» Ekonomskom rastu i razvoju - povec¢anje obima proizvodnje, poboljsanje kvaaliteta
proizvoda i usluga, razvoj novih proizvoda sa ciljem poboljsanja kvaliteta zivljenja

» Puna zaposlenost - svi, koji su sposobni i voljni da rade, imali bi odgovarajuce
zaposlenje

» Ocuvanje stabilnosti cena - smenjivanje inflacije 1 deflacije

» Ekonomska sloboda - svi subjekti bi slobodno odlucivali o svojim ekonomskim
aktivnostima

» Pravilna raspodela dohotka - siromastvo-luksuz

» Ekonomska sigurnost - obezbedjivanje pomo¢i bolesnim, starim, nezbrinutim, deci

» Tehnickai ekonomska efikasnost - racionalno korisé¢enje proizvodnih faktora.

Ostvarivanje nekih ciljeva je medjusobno povezano (puna zaposlenost smanjuje
siromastvo 1 povecava ekonomsku sigurnost), a neki su medjusobno suprotni (npr. puna
zaposlenost i stabilnost cena). Svako drustvo mora postaviti prioritete ciljeva koje ¢e
ostvariti. Ako se neki cilj mora brzo otkazati, srecemo problem izbora i sa time -
oportunitetnih troskova.

Svako drustvo mora odgovoriti na slede¢a ekonomska pitanja:

» Koja dobra treba proizvoditi i u kojim koli¢inama?
» Kako se najbolje proizvode dobra?

» Ko proizvodi dobra?

» Zakoga se dobra proizvode?

II PREDUZECE
1. PREDUZECE KAO PRAVNO LICE

Preduzece je pravno lice, koje obavlja svoju delatnost s ciljem postizanja dobitka. Ko je
pravno lice? Pravo uredjuje odnose medju nosiocima prava i obaveza koji mogu biti
fizicka ili pravna lica. Fizicka lica su pojedinci od rodjenja do smrti, a pravna lica imaju
sledec¢e karakteristike:

» Nastaju pravnim aktom (zakonom, statutom)

» Imaju vlastiti imetak, odvojen od imetka udruzenih lica

» Samostalna su lica, odvojena od udruzenih lica

» To su organizacije sa odredjenim unutrasnjim razmerama
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U pravnom pogledu, u Sloveniji ih odredjuje Zakon o privrednim drustvima. Za
preduzece je znacajna:

» Samostalnost u pravnom, poslovnom i ekonomskom smislu

» Racionalno, ekonomi¢no poslovanje koje omogucava dostizanje uspesnih poslovnih
rezultata

» (Odgovornost za svoje poslovanje (preuzimanje rizika)

2. PREDUZECE KAO OSNOVNA PRIVREDNA CELINA

Preduzece je osnovna privredna celina koja za svoje poslovanje angazuje retke
proizvodne resurse i medjusobno ih kombinuje da bi doslo do proizvodnje proizvoda, tj.
usluge sa namenom njihove uspesne prodaje na trzistu. U preduzecu se delatnost obavlja
na osnovu unutrasnje podele rada, podelom na poslovne funkcije (upravljacka,
proizvodna, razvojna, komercijalna, finansijsko-ra¢unovodstvena). Ako je preduzeée
vece, funkcije u njemu su bolje podeljene i specijalizovane (podrucja, odelenja, sektori,
radna mesta). Produbljena podela rada omogucava vecu specijalizaciju, strucnost i
iskustvo zaposlenih, a sa time 1 bolji kvalitet 1 produktivnost rada. Losa bezbednost 1
monotonija na radu, kao i lo§ pregled ukupnog poslovanja preduzeca mogu lose uticati
na motivaciju radnika.

Smisao opstanka preduzeca je, pre svega, u:

» Specijalizaciji

» Timskom radu

» Sinergijskom ucinku saradnje i medjusobnog dopunjavanja odredjenih elemenata
poslovanja (organizovana grupa ljudi ostvaruje bolje grupne rezultate nego
pojedinci)

» Smanjenju transakcijskih troskova, tj. troskova koji nastaju u vezi sa razmenom i
koji su u preduzecu, po pravilu, manji nego u individualnoj razment)

Preduzece je preko trziSta povezano sa drugim preduzecima, bilo u obliku poslovne
saradnje (dobavljaci, kupci) ili konkurencije. U razmerama pune konkurencije, odredjeno
preduzece ima manji uticaj na trziSnu cenu i mora joj se prilagoditi. Ako Zeli poslovati sa
dobitkom, obi¢no se suocava sa nuznim smanjenjem troSkova poslovanja.

3. CILJEVI POSLOVANJA PREDUZECA
Ciljevi poslovanja preduze¢a mogu biti:

Dugoroc¢ni (opstanak na trzistu)

Povecanje obima prodaje (postojec¢im i novim kupcima)
Rast (povecanje proizvodnje, prodaje, udela na trzistu)
Povecanje dobitka

Poboljsavanje ugleda

Ocuvanje drustvene tradicije i dr.

YVVYVYYY
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4. PREDUZECE, FIRMA, POGON
Firma je naziv preduzeca, npr. "Alpost pokuéstvo d.o." Leona Dobrotinska 2, Sentjur.

Pogon je radna jedinica u preduzecu u kojoj se obavlja odredjena delatnost. Preduzece
moze imati jedan ili viSe pogona na jednoj ili viSe lokacija. Na primer, pogon u kome se
proizvode privredni aparati (proizvodni pogon) i pogon za njihovo servisiranje (usluzni
pogon).

5. VRSTE PREDUZECA
Preduze¢a moZemo podeliti po razli¢itim kriterijumima:

a) po veli¢ini preduze¢a mogu biti mala, srednja 1 velika. Kriterijumi razvrStavanja
preduzeca po velicini su:

» broj zaposlenih
» godisnji prihod
» prosecna vrednost aktive (imovina preduzeca)

Medju mala preduzeca svrstavamo ona, koja ispunjavaju bar dva navedena uslova:

» prosecan broj zaposlenih je do 50,

» godisnji prihodi su manji od 8000 prose¢nih mesec¢nih bruto zarada zaposlenih u
Republici Srbiji,

» proseCna vrednost imovine je manja od Sest proseénih mese¢nih bruto zarada
zaposlenih u Republici Srbiji.

Prednosti malih preduzec¢a su, pre svega, veca fleksibilnost na trzistu (brze i efikasnije
prilagodjavanje promenama), ve¢i pregled i nadzor nad poslovanjem, bolja unutrasnja
komunikativnost medju zaposlenima i obi¢no njihova veca pripadnost preduzecu.

Srednja preduzeca su ona, koja ispunjavaju bar dva navedena uslova:

» prosecni broj zaposlenih je od 50 do 250,

» godisnji prihodi su od 8 do 40.000 prose¢nih mesecnih bruto zarada u Republici
Srbiji,

» prose¢na vrednost imovine je od 6 do 30.000 prose¢nih mesecnih bruto zarada u
Republici Srbiji.

Velika preduzeca su ona, koja ispunjavaju i premasuju bar dva navedena uslova, koja
vaze za srednja preduzeca. Tu spadaju i sve banke i osiguravajuca drustva bez obzira na
veli¢inu. Prednost velikih preduzeca je veca produktivnost i ekonomi¢nost u masovnoj i
serijskoj proizvodnji, bolja eksterna informisanost (postojanje vlastitih pravnih i
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marketinSkih odelenja), vlastiti razvoj proizvoda (moguc¢nost vecih ulaganja), bolja
opremljenost 1 vazniji polozaj na trzistu.

b) po delatnosti, preduzeca delimo na:

» proizvodna, kao na primer, industrijska, gvozdjarska, rudarska preduzeca

» usluzna, kao na primer, turisticka, transportna, hotelijerska preduzeca, banke,
osiguravajuca drusStva

» trgovacka, koja se bave posredovanjem robe od faze proizvodnje do potrosnje.

c) po vrsti klijenata - preduzecéa prodaju svoje proizvode, odnosno usluge:

» drugim preduzec¢ima (prodaja investicionih dobara)
» konac¢nim potrosac¢ima (prodaja potro$nih dobara).

d) po vlasnistvu, preduzeca se dele na:

» javna preduzeca
» zasebna preduzeca
» udruzena preduzeca

€) po pravno-organizacijskom obliku, preduzec¢a delimo na:

» li¢na drustva
» kapitalska drustva

Za li¢na drustva, karakteristicno je licno zauzimanje 1 uc¢estvovanje udruZenih lica, koji u
odnosima sa okolinom nose li¢nu odgovornost. Tu spadaju:

» d.o.0. - druStvo sa neograni¢enom odgovornos¢u, ¢iji ¢lanovi neograniceno i
solidarno odgovaraju na obaveze drustva celokupnom imovinom

» k.d. - komanditno drustvo koje ima dve vrste ¢lanova. Komplementarci su deo
¢lanova, koji odgovaraju za obaveze drustva svom svojom imovinom. Komanditisti
su deo ¢lanova, koji odgovaraju za obaveze drustva ulozenim sredstvima (obic¢no
nemaju zelje ili znanja potrebnog za ucestvovanje u poslovanju preduzeca i Zele
samo angazovati svoja sredstva)

» t.d. - tiho drustvo, u kojem "tihi" ¢lan ima odredjeni udeo sa pravom uces¢a u
dobitku. Njegov udeo nije vidan i on nije odgovoran za obaveze preduzeca. Takvo
drustvo je idealno za prikrivena, diskretna finansiranja.

U kapitalskim druStvima licno zauzimanje i ucestvovanje Clanova udruZenja nije
karakteristi¢no. Pored toga, ¢lanovi nisu licno odgovorni za obaveze drustva. Tu spadaju:

» d.o.o0. - drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu u kojem svaki od ¢lanova drustva
ucestvuje u odredjenoj imovinskoj podeli, a licno ne garantuje za obaveze drustva.
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d.d. - deonicko drustvo je pozeljno za prikupljanje vec¢ih finansijskih sredstava, jer
se prikupljeni kapital deli na jednake delove - deonice, koje zainteresovani mogu u
celosti ili sukcesivno otkupljivati. Deonica omogucéava vlasniku udeo u dobitku i
¢lanska prava u preduzecu (pravo na informisanje, nadzor...) DeoniCari ne snose
liénu odgovornost za poslovanje drustva.

f) po organizacijskom tipu proizvodnje, preduzeca delimo na:

>

masovnu proizvodnju, u kojoj se izradjuje jedna vrsta proizvoda u velikim
koli¢inama 1 koja je automatizovana. Kod nje je znacajna visoka produktivnost i
ekonomicnost.

serijsku proizvodnju, u kojoj se izradjuje ista vrsta proizvoda u razliCitim serijama
(razli¢iti nacini proizvodnje). Proizvodni kapaciteti su slabije iskoriSéeni nego u
masovnoj proizvodnji, zbog ¢ega su troskovi jedinice proizvoda visi

pojedina¢nu proizvodnju, u kojoj se izradjuju razliciti proizvodi, obi¢no po nalogu
kupca. Svaki proizvod zahteva svoju tehnolosku, konstrukcijsku i1 operativnu
pripremu i svoj proizvodni proces, zbog ¢ega su troskovi jedinice proizvoda visi u
poredjenju sa serijskom i masovnom proizvodnjom.

6. POVEZIVANJE I UDRUZIVANJE PREDUZECA

Povezivanje preduze¢a vodi odredjena preduzeca u obezbedjivanje dugoro¢nih
konkurentnih prednosti, jer omogucava:

>

Y VV VY

Povecéanje efikasnosti preduzeéa (bolji pristup informacijama, tehnologijama,
potpornim institucijama)

Racionalizaciju poslovanja (grupno podeSavanje trziSta i promotivna aktivnost,
grupni razvoj, racionalizacija investicija, nabavne politike)

Povecanje rasta i razvoja (pridobijanje novih kupaca, tehnoloski napredak)
Povecanje inovativnosti (intenzivnije razvojno-istrazivacki rad, nove tehnologije,
novi oblici organizacije)

Otvaranje novih poslovnih moguénosti.

Poznajemo sledece oblike integracijskih tvorevina:

VVVVVYY

Grupno ulaganje (joint-venture)
Konzorcijum

Proizvodna kooperacija

Kartel

Koncern

Holding
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Il TRZISTE
1. ISTORIJSKI RAZVOJ

Trziste se u istoriji ljudskog roda pocelo razvijati zajedno sa druStvenom podelom rada
(specijalizacijom proizvodjaca), nastankom viskova (proizvodnjom dobara, koja su
preostala nakon zadovoljenja li¢nih potreba) i posledi¢ne razmene proizvoda. Prvo je
nastala razmena u naturi (roba za robu, tj. R-R), a sa pove¢anom produktivnos¢u rada,
koja je bila posledica veceg znanja specijalizovanih proizvodjaca i upotrebe pomoéne
radne snage, kao 1 pojavom novih, raznovrsnih proizvoda, takva vrsta razmene je oteZana.
Nastala je potreba za posrednim sredstvom u razmeni, ¢iju je ulogu prvobitno zauzela
opsta roba od vrednosti (so, krzno, zlato), a kasnije, zbog lakSe prenosivosti i deljivosti,
poceo se upotrebljavati novac. Razmena je postala robno-novéana (R-N-R). Pored
proizvodjaca, poceo se pojavljivati i1 sloj trgovaca, koji se specijalizovao za razmenu
robe. Kupovali su je nakon proizvodnje i prodavali tamo, gde je za njom postojala
traznja. Prvi oblici trziSta, kao prostora za razmenu, bili su sajmovi i1 putujuci karavani.
Danas u Sloveniji mozemo kupiti proizvode, proizvedene u razli¢itim, ¢ak i vrlo
udeljenim drzavama. TrziSte se moc¢no razvilo zbog podele rada medju narodnim
privredama i preduze¢ima. Za razmenu su specijalizovana trgovinska preduzeéa, koja
obavljaju prostornu, vremensku, koli¢insku, kvalitativnu i1 informativno-savetnicku
funkeciju.

2. TRZISTE I UPRAVLJANJE PREDUZECIMA

Trziste je prostor, na kome se sreu ponuda i traznja za odredjenom robom. To je
mehnizam poravnavanja cena i koli¢ina robe.

Cilj poslovanja preduze¢a je prodaja proizvoda/usluga sa ostvarivanjem S§to veceg
dobitka. Sa preduzetnicke tacke gledista, vazno je napraviti razliku izmedju:

» Nabavnog trzista, gde se kupuju svi elementi poslovnog procesa po $to boljim
uslovima (niska cena, dugi rokovi otplate, planiranje odgovarajucih zaloga...) da bi
troskovi nabavke bili Sto nizi, i

» Prodajnog trzista, gde se proizvodi prodaju Sto uspesnije (visoke cene, velike
kolicine, kratki rokovi otplate...).

Svako preduzece se na trziStu pojavljuje u dve uloge, jednom kao kupac, a drugi put kao
prodavac. Interesi su u ta dva slucaja suprotni.

Ponuda 1 traznja u odgovaraju¢oj nacionalnoj privredi nisu vidljivo uskladjene. Ako je
ponuda odredjene vrste robe veca od traznje za njom, njena cena ¢e pasti. Roba, koja se
ne bude mogla prodati u tim razmerama, zbog previsokih troSkova proizvodnje ce
propasti ili ¢e se fleksibilno preusmeriti u drugu industrijsku granu. Pad cena bi tako
uticao na smanjenje obima ponude, sve dok se ona ne uskladi sa traznjom. Ako je traznja
za odredjenom robom veca od ponude, cene ¢e poceti da rastu, Sto bi pobudilo postojece
ponudjace da povecaju obim proizvodnje, tj. ukljucenje preduzeca iz drugih industrijskih
grana. Obim ponude ¢e rasti, sve dok se ne uskladi sa traznjom. Svaka promena u obimu
ponude ili traznje uti¢e na promenu obima proizvodnje (koli¢inu robe) 1 prodajne cene.
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U razmerama pune konkurencije, kada je na trziStu veliki broj prodavaca, njihovi
proizvodi su prakti¢no identi¢ni (medjusobno su tako jednaki da je kupcu svejedno gde
¢e ih kupiti), a uticaj pojedinca - ponudjivaca na prodajnu cenu ¢e biti mnogo manji. Zato
je mora shvatiti kao datu i na kratak rok prilagoditi se odredjenim koli¢inama, da bi
poslovni rezultat bio mnogo bolji. Puna konkurencija omoguéava donoSenje zakona
vrednosti, jer se trziSne cene formiraju nezavisno od pojedinaca i objektivan su rezultat
grupnog delovanja ponudjaca i potrazitelja.

Nakon date trzi$ne cene, uspesniji prodavcei su nagradjeni dobitkom, a neuspesni kaznjeni
gubitkom. U tim razmerama slobodne trziSne privrede, nevidljiva ruka trziSta bi
prouzrokovala veliku Stetu, ako se niko ne bi bavio delatnostima koje ne donose dobitak,
ali su nuzno potrebne u odredjenom drustvu. Zato je vazna uloga drzave, koja pomaze 1
finansira javnu potroS$nju, daje pomo¢ nezaposlenim i bolesnim, brine o inflaciji,
subvencionira odredjene privredne grane (npr. poljoprivredu...).

3. ELEMENTI TRZISTA
Osnovna Cetiri elementa trzista su:

» Ponuda
» Traznja
» Koli¢ina
» Cena

3.1. TraZnja

Traznja je razmera izmedju cene i one koli¢ine odredjene robe, koju su kupci spremni
kupiti po toj ceni. Realnu traznju predstavljaju potrebe 1 Zelje kupaca, koje su
potkrepljene odredjenom kupovnom moci. Pretpostavljamo da se kupci ponasaju
racionalno, §to znaci da ¢e po nizoj prodajnoj ceni kupiti vece koli¢ine robe 1 da ¢e se
ponasati tako da bi pridobijena korist bila §to veca.

Krivulja traznje je graficki prikazani razmer izmedju cene i koli€ine traZnje.

Cena A

v

Koli¢ina

Grafik 2: Krivulja traznje 1
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Koli¢ina traznje je koli¢ina robe koju je kupac spreman kupiti po datoj ceni.

Q=1(P)

Ako je odnos izmedju prodajne cene i koli¢ine traznje u obratnom srazmeru, krivulja
taznje opada.

Cinioci traznje:

Cene proizvoda A

Cene supstituta proizvoda A

Cene komplementa proizvoda A

Potrosacke reference i ukusi (subjektivni Cinioci, npr. starost, pol, navike, moda)
Ravan kupovne moci

Drugi ¢inioci (npr. br. stanovnika, lokacija...).

VVVVYY

Uticaj odredjenih Cinioca se razlikuje sa aspekta vrste robe. Svi ¢inioci kreiraju okolinu,
tj. uslove traznje. Cena proizvoda A utiCe na koli¢inu traznje za njom, Sto znaci da se
nakon svake njene promene pomicemo po raznim taCkama iste krivulje, dok drugi uslovi
ostaju nepromenjeni.

Cena

50
40
30
20

10 ™

100 200 300

v

Kolic¢ina

Grafik 3: Krivulja traznje 2

Promena drugih cinioca (npr. smanjivanje cene supstituta proizvoda A, povecana
kupovna mo¢, povecanje oglasavanja, potrosacki krediti...) uticu na pomeranje krivulje
traznje (levo ili desno).
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Grafik 4: Krivulja traznje 3

Ako napravimo razliku izmedju promene koli¢ine traznje, lakS§e mozemo razlikovati
uzroke njenog povecanja ili smanjivanja.

Ako prebrojimo sve individualne krivulje traznje, dobijamo trzisSnu (agregatnu) krivulju
traznje.

Elasti¢nost traznje izrazava spremnost traznje da se prilagodi promeni cene:
Tako moZemo zapaziti:

» Cenovnu elasticnost, kojom merimo za koliko se menja koli¢ina traznje nakon
odredjene promene cene.

» Dohodovnu elasti¢nost, kojom merimo za koliko se promeni koli¢ina traznje nakon
promene realnih dohodaka kupaca

» Unakrsnu cenovnu elasticnost, kojom merimo za koliko ¢e se promeniti koli¢ina
traznje za odredjenim proizvodom ako se promeni cena njegovom supstitutu ili
komplimentu

Koeficijent cenovne elastiCnosti izrazava razmeru izmedju procentualne promene
koli¢ine traznje i1 procentualne promene prodajne cene. Traznja za odgovarajuéim
proizvodom je cenovno elasti¢na, jer se nakon sniZenja cene za odredjeni %, traZnja
povecava za vec¢i postotni udeo. Na primer: na rasprodaji se cena odredjene robe snizava
za 20% 1 kupci reaguju sa oko 20% vecom traznjom.
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3.2 Ponuda
Ponuda je razmera izmedju cene i one koli¢ine robe, koju su ponudjivaci spremni po toj
ceni da prodaju na trziStu. Pretpostavljamo da se pronudjivaci pri prodaji racionalno

ponasaju i da su po visoj trzi$noj ceni spremni prodati vecu koli¢inu robe.

Q=1f(P)

Cena

v

Koli¢ina
Grafik 5: Krivulja ponude 1

Krivulja ponude raste ako je razmera izmedju cena i koli¢ine ponudjene robe u obrnutoj
srazmeri.

Cinioci ponude:

» Cena proizvoda A

» Cene elemenata poslovnog procesa (troskovi izrade i dobave proizvoda)
» Postojeca tehnologija

» Cene drugih proizvoda koje mozemo proizvesti istim inputima

» Trendovi (o¢ekivanje kretanja buducih cena)

Ako se cena proizvoda promeni, menja se 1 koli¢ina ponude. Pomi¢emo se po razli¢itim
taCkama iste krivulje dok ostali uslovi ostaju nepromenjeni.

A
Cena
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10 /

100 200 300

v

Koli¢ina
Grafik 6: Krivulja ponude 2

28



Ako se promeni neki od drugih ¢inioca ponude, krivulja ponude se pomice u levo ili u

desno.
A

Cena
30

20
—

10

100 200 300 g
Koli¢ina

U razmerama pune konkurencije, preduzece se prilagodjava datoj trziSnoj ceni sa
odredjenom koli¢inom ponude, tako da jos viSe povecava svoj dobitak. Zbir svih krivulja
individualne ponude ¢ini trziSnu krivulju ponude.

Cenovna elasti¢nost ponude meri procentualnu promenu koli¢ine ponude robe nakon
odredjene procentualne promene cene.

3.3 Odnos izmedju ponude i traZnje

Trzi$na cena se oblikuje u tacki u kojoj se seku trziSna ponuda i trzi$na traznja.

A
Cena

Cl

[
»

Q1 Koli¢ina

Krivulja ostaje nepromenjena sve dok se ne promeni neki od ¢inioca ponude ili traznje
koji utiCe na pomeranje te krivulje u levo ili u desno. Za svako preduzece, koje zeli
uspesno da posluje, veoma je vazno da prati ¢inioce ponude i utvrdjuje kako i zasto se
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nesto promenilo da bi moglo ponuditi na trziStu odredjenu koli¢inu robe po odredjenoj
ceni.

3.4 Cena

U razmerama pune konkurencije formira se trziSna cena kao ravnotezna cena izmedju
ponude i traznje. Odredjeno preduzeée se prilagodjava datoj ceni odredjenom koli¢inom
proizvedenih proizvoda.

Ako se sre¢emo sa nepotpunom konkurencijom, npr. monopolom, situacija je drugacija,
jer sam ponudjiva¢ odredjuje uslove ponude i ima odlutujuéi uticaj na cenu. Cisti
monopoli su retki, iako vec¢ina drzava ima protivmonopolsko zakonodavstvo u cilju
uspostavljanja Sto slobodnije 1 podsticué¢e konkurentne sredine $§to dovodi do povecanja
kvaliteta robe 1 smanjuje troskove poslovanja i nivo trzi$nih cena.

Uticaj drzave na formiranje cena

Ako trziSne cene nisu u skladu sa politickim ciljevima, drzava poseze za razli¢itim
merama za njihovo formiranje.

Neposredne mere su:

» QOdredjivanje minimalnih (zastitnih) cena (npr. u poljoprivredi)

» Odredjivanje maksimalnih cena (npr osnovnih zivotnih namirnica)

» QOdredjivanje fiksnih cena (npr. benzina, postanskih usluga, zeleznickog prevoza)
Posredne mere:

» Uticaj na ponudu (propisi, dazbine, olakSice, subvencije)

» Uticaj na traznju (plate, dazbine)

3.5 Koli¢ina robe

Koli¢ina robe koju preduze¢a mogu ponuditi trziStu zavisi od:

» Proizvodnih kapaciteta i sposobnosti njihovog iskoris¢enja

» Organizovanosti proizvodnje

» Troskova poslovanja
Sposobnost prilagodjavanja koli¢ina promenjenim trZiSnim razmerama zavisi 1 od
vremena. Svaka proizvodnja zahteva odredjeno vreme izrade, prilagodjavanje inputa i
zavisi od njihove fiksnosti (u kratkom vremenskom periodu se ne moraju promeniti) 1

varijabilnosti (u kratkom vremenskom periodu se mogu promeniti). Tako moZemo
razlikovati:
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» Vrlo kratak rok, kada su svi inputi fiksni i ne moramo nista promeniti
» Kratak rok kada neke inpute moZzemo promeniti (npr. sirovine)
» Dugi rok, kada mozemo promeniti sve inpute kojima preduzece raspolaze

Tako pojmovanje vremena je vrlo vazno pri analizi proizvodnje i troSkova poslovanja.

IV IMOVINA PREDUZECA

Svakom preduzecu je potrebna imovina da bi moglo obavljati svoju delatnost, izradjivati
proizvode, tj. usluge za prodaju na trzistu u cilju ostvarivanja dobitka. Imovinu preduzeca
¢ine:

» Osnovna (stalna) sredstva
» Obratna (promenljiva) sredstva

U odredjenom trenutku, sredstva se mogu pojaviti u razli¢itim oblicima:

> U obliku novca
» U obrac¢unskom obliku (prava)
» U stvarnom obliku

Oblik sredstava se menja. Novcem preduzece kupuje sredstva za rad, sirovine, zaposljava
radnu snagu (nov¢ani oblik se menja u stvarni). U poslovnom procesu se formiraju
proizvodi/usluge koje preduzeca prodaju. Po pravilu se najpre javljaju u obracunskom
obliku, a zatim u obliku novca. Proces se tada ponavlja.

Brzinu promene sredstava iz jednog u drugi oblik merimo koeficijentom promene
sredstava.

K =broj dana u godini / dani vezivanja odredjenih oblika sredstava

Dani vezivanja oznacavaju vreme u kome se sredstvo zadrzava u odredjenom obliku.
Koeficijent okretanja sredstava su osnova za podelu sredstava u osnovna (K je manji od
1) 1 obratna (K je veci od 1).

1. Osnovna (stalna) sredstva

Osnovna (stalna) sredstva ostaju u preduzecu 1 pri tome zadrzavaju svoj prvobitni oblik.
Svoju vrednost zatim prenose na efekte poslovanja sa obraCunavanjem amortizacije.

Osnovna sredstva se pojavljuju u preduzecu u sva tri oblika.

Vrste osnovnih sredstava:
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>

Materijalna (npr. zemljiSta, zgrade, radna oprema, stada, viSegodiSnji rasadi).
Preduzecu omogucavaju obavljanje njegove delatnosti u ulozi objektivnih uslova
rada ili pomo¢nih uslova za rad

Nematerijalna (npr. patenti, licence, troSkovi razvoja novih proizvoda, robne marke,
dugoro¢no razgranicavanje troskova) su nalozi u pridobijanju materijalnih prava od
kojih preduzece oCekuje odredjene koristi ili dugoro¢no razgrani¢avanje troSkova
koje ¢e preduzece pokriti budu¢im poslovnim rezultatima.

2. Obrtna (promenljiva) sredstva

Obrtna (promenljiva) sredstva se u poslovanju preduzeca stalno preoblikuju 1 mogu se
javiti u obliku stvari, prava ili novca.

Vrste obrtnih sredstava:

>

>

>

Zalihe (materijal, nedovrSeni proizvodi, poluproizvodi, gotovi proizvodi, trgovacka
roba, ambalaza, sitni inventar; roba, data u komisionu prodaju ili kooperantima)
Obaveze iz poslovanja (kratkoro¢ne, koje je potrebno platiti u roku od najkasnije
godinu dana i dugoroc¢ne, koje treba platiti u periodu duZzem od godinu dana)
Kratkoro¢ni finansijski nalozi (finanskijski nalozi sa rokom vra¢anja do godinu
dana, npr. deonice, kratkorocno date pozajmice, kratkoro¢ni vrednosni papiri,
kratkoro¢ni depoziti...).

Novcana sredstva (gotovina u blagajni, nov¢ana sredstva u banci)

Aktivna vremenska razgranicenja (veci troSkovi, koji nastaju u preduzeéu
povremeno, npr. velike popravke i razgranicavamo ih na duZi period, da preterano
ne opterecuju tekuce poslovanje)

2.1. Brzina obrtanja obrtnih sredstava

Znacajan uticaj na njihovu potrebnu koli¢inu 1 sastav za nesmetano poslovanje 1, s tim u

vezi,

na troskove 1 likvidnost poslovanja. Na koli¢inu obrtnih sredstava uti¢u brojni

faktori:

predmet poslovanja (u proizvodima vece vrednosti je po pravilu veca vrednost
potrebnih obrtnih sredstava);

trajanje proizvodnog procesa (Sto je duzi proces proizvodnje, viSe obrtnih
sredstava je potrebno);

obrtanje zaliha (Sto je brZe obrtanje zaliha, manje obrtnih sredstava je potrebno);

uslovi nabavke (duzi rokovi pla¢anja nabavljenog materijala smanjuju visinu
obrtnih sredstava);

uslovi prodaje (duzi rokovi plac¢anja pri prodaji proizvoda potrazuju veca obrtna
sredstva);
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= sezonska kretanja (ve¢a nabavka sirovina u sezoni, npr. u poljoprivredi se
angazuje viSe novcanih sredstava, koji se prodajom proizvoda postepeno vracaju
preduzecu u duzem periodu);

= cikli¢na kretanja (u privrednoj krizi se smanjuje kupovna mo¢ kupaca, zalihe u
preduzeéu se povecavaju, pospesuje se prodaja npr. kreditiranjem, koja potrazuje
viSe obrtnih sredstava);

= povecanje obima poslovanja (dodatne investicije u osnovna sredstva zahtevaju
odgovarajuca vec¢a ulaganja u obrtna sredstva).

Obrtna sredstva se transformiSu iz novcanog oblika u robni oblik i opet nazad u novcani.
Sto je brzi proces transformacije obrtnih sredstava, potrebna je njihova manja koli¢ina,
nizi su troskovi i veca je efikasnost poslovanja. Nastojanje preduzeca mora biti §to brzi
obrt sredstava.

Brzinu obrtanja obrtnih sredstava merimo koeficijentom obrta, koji nam pokazuje koliko
se u odredjenom periodu obrnu obrtna sredstva iz nov¢anog preko robnog oblika i
obratno.

K = rashodi poslovanja / prosecno stanje

Prosec¢no vreme trajanja 1 obrta = 360 dana/K

Prose¢no potrebna vrednost obrtnih sredstava = rashodi poslovanja / K
Primer:

U odredjenom periodu preduzece je imalo A 600.000 din rashoda, za koji je potrazivalo
100.000 din obrtnih sredstava.

K =600.000 din / 100.000 din = 6

U tom periodu su se obrtna sredstva transformisala (obrnula) 6x.

Prosec¢no vreme trajanja 1 obrta = 360 dana/6 = 60 dana

Nakon 60 dana obrtna sredstva se opet vracaju u novéani oblik.

Prosecno potrebna vrednost obrtnih sredstava = 600.000 din / 6 = 100.000 din

Ako je preduzece A imalo u tom periodu 600.000 din rashoda i koeficijent obrta 6, za
finansiranje tog poslovanja je potrebno 100.000 din obrtnih sredstava.

3. Izvori sredstava

Preduzece mora na bilo kakav nacdin pridobiti sredstva za poslovanje. Sredstva koje
preduzece upotrebljava su izvori sredstava. Preduzece ima odredjene obaveze prema
svakom izvoru. Obaveze prema izvorima su ulaganja u razliita sredstva, koja su
preduzecu potrebna za poslovanje. Svako sredstvo ima svoj izvor, zato je vrednost
imovine preduzeca jednaka obavezama prema izvorima sredstava.

Ista situacija je 1 u domacinstvu. Za normalan zZivot porodice potrebno je reseno
stambeno pitanje, oprema, odeca, obuca, hrana itd. (sredstva), koje kupuje iz odredjenog
izvora kao Sto su npr. uStedjevina, plate, krediti banaka ili trgovinskih preduzeca,
pozajmica od prijatelja ...
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Preduzeca dobijaju sredstva iz dva izvora:

ulaganjem vlasnika;

pozajmicom (dugovi).

Izvori sredstava mogu biti:

sopstveni izvori (kapital, trajni izvori);

pozajmljeni izvori (obaveze, dugovi).

Sopstvene izvore, odnosno celokupni kapital ¢ine:

= osnovni kapital (definisan u statutu preduzeca, koji uplac¢uju vlasnici preduzeca i

koji je upisan u sudskom registru);

= uplacen viSak kapitala (pojavljuje se u deonicarskim drustvima, kada se u prodaji

deonica dostize visa cena u odnosu na njihovu nominalnu vrednost. Iako taj
visak povecava kapital deoniCarskog drustva, ne upisuje se u sudski registar.);

= rezerve (deo Cistog dobitka, koji preduzece namenjuje za pokrivanje eventualnih

gubitaka u buduc¢em poslovanju);

= preneseni dobitak (gubitak) iz proteklog poslovanja (preneseni dobitak je deo

Cistog dobitka, koji nije bio upotrebljen ili namenjen za rezerve i on povecava
vrednost kapitala; preneseni gubitak je joS uvek neporavnan gubitak iz
proteklog perioda, koji smanjuje vrednost kapitala. Poravnava se kao vanredni
rashod na 5 godina, te se za nepokriveni iznos gubitka smanjuju prvo rezerve,
zatim uplaceni visSak kapitala i osnovni kapital.);

= revalorizacija kapitala (viSegodiSnja ispravka vrednosti kapitala gledaju¢i na

stepen inflacije);

= neraspodeljeni dobitak (gubitak) iz proteklog poslovanja (deo dobitka moze ostati

u preduzecu neraspodeljen zbog poravnanja gubitka ili povecanja kapitala).

Pozajmljene (tudje) izvore predstavljaju:

dugorotne obaveze iz finansiranja (dugorocne pozajmice banaka,
preduzetni¢ke pozajmice, izdate obveznice);

dugorocne obaveze iz poslovanja (dugoro¢no dobijeni krediti od preduzeca);

kratkoro¢ne obaveze iz finansiranja (kratkoro¢ne pozajmice banaka,
kratkoro¢no izdati vrednosni papiri);

kratkoro¢ne obaveze iz poslovanja (kratkorocne obaveze prema dobavljacima,
drzavi, zaposlenih, primljeni avansi).

Vremensko razgranicenje izmedju dugoro¢nih i kratkoro¢nih obaveza je jedna godina.

Preduzece, takodje, mozZe dobiti svoju imovinu ulaganjem vlasnika ili pozajmicom. Bez
obzira na izvore, preduzee mora cCuvati imovinu ili je povecavati privrednim
upravljanjem pomocu sredstava, snizavanjem troSkova poslovanja i ostvarivanju S§to
veéeg prihoda.
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4. Bilans stanja

Bilans stanja nam pokazuje vrednost 1 strukturu sredstava i njihove izvore na odredjen
dan.

Prosta Sema bilansa stanja:

AKTIVA PASIVA
SREDSTVA: IZVORI SREDSTAVA:
e OSNOVNA e SOPSTVENI

e OBRTNA e TUDIJI

Vrednost aktive je jednaka vrednosti pasive (bilansna jednakost), odnosno vrednost
sredstava je jednaka vrednosti obaveza prema izvorima sredstava, jer svako sredstvo
mora imati svoj izvor.
Sta moZzemo saznati iz bilansa stanja odredjenog preduzeéa?

= strukturu imovine (sredstava);

= strukturu izvora sredstava i iz nje izveden pokazatelj finansijske stabilnosti (1),
koji predstavlja odnos izmedju sopstvenih i tudjih izvora sredstava;

= vrednost imovine (vrednost aktive);

= pokazatelj finansijske stabilnosti (2), nazvan zlatnim pravilom finansiranja koji
meri pokri¢e dugorocnih (osnovnih) sredstava dugoro¢nim izvorima (sopstvenim i
tudjim ukupno);

= platnu sposobnost, koji proizilazi iz odnosa izmedju kratkoro¢nih sredstava i
kratkoro¢nih obaveza;

= vrednost osnovnog kapitala.

5. Bilans uspeha

Bilans uspeha pokazuje ostvarene prihode i rashode u odredjenom vremenskom periodu.
Uporedjivanjem ovih dveju kategorija dobijamo poslovni rezultat, koji moze biti dobtak
(prihodi > rashodi) ili gubitak (prihiodi < rashodi).

Pojednostavljena Sema bilansa uspeha:
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PRIHODI
RASHODI
POSLOVNI REZULTAT

Bilans stanja i bilans uspeha su medjusobno povezani. Bilans uspeha je veza izmedju
bilansa stanja na pocetku poslovnog perioda 1 bilansa stanja nakon njegovog zakljucenja i
prati ukupne prihode i rashode u tom periodu. Svi poslovni dogadjaji uzrokuju promene u
oba bilansa.

6. Bilans novcéanih tokova (Cash Flow)
Prihodi i rashodi poslovanja nisu jednaki nov€anom toku. Zato moramo prvo utvrditi
razliku izmedju slede¢ih kategorija:

* prihodi i primitci;

= rashodi, izdaci i troskovi.

Prihodi pretezno nastaju u preduzecu prodajom proizvoda, odnosno usluga. Predstavljaju
fakturisanu realizaciju, koja podrazumeva da ih pratimo po ispostavljenim raCunima, a ne
po novcanom placanju.

Primitci su nov€ana sredstva, koje je preduzece stvarno primilo (plac¢ena realizacija).

Primer: Preduzec¢e prodaje proizvode u vrednosti od 100.000 DIN. Kad kupcu ispostavi
racun za prodatu robu, nastaju prihodi. Primici se knjize tek po kupcevom placanju.

TroSkovi su novcani izraz utroSaka elemenata poslovnog procesa (npr. amortizacija,
plate, vrednost upotrebljenog materijala).

Rashodi su deo troskova koji su urac¢unati u prodate koli¢ine proizvoda, odnosno usluga.
Mogu biti redovni (npr. troSkovi upotrebljenog materijala u skladu sa normativom, koji
su uracunati u prodajnu cenu prodatih proizvoda) ili vanredni (npr. nenormalni kalo,
manjkovi u inventaru, zatezne kamate). I redovni 1 vanredni troskovi uti¢u na poslovni
rezultat u odredjenom periodu.

Izdaci su novc¢ano placeni troskovi.
Primeri:

Preduzece obracunava plate zaposlenima (trosak). Kada se u odredjenom poslovnom
periodu proda odredjena koli¢ina proizvoda, obra¢unava se odgovarajuci rashod (placeni
trosak u prodatoj koli¢ini). Kada se zaposlenima plate stvarno isplate, nastaje izdatak.

Preduzece nabavlja sirovine. Izdatak nastaje nakon pla¢enog racuna dobavljacu. TroSak
nastaje nakon upotrebe sirovina za izradu proizvoda. Rashod nastaje nakon prodaje
proizvoda i, uostalom, u vrednosti upotrebljenih sirovina u prodatim koli¢inama.

Preduzece kupuje racunar. Kada plati racun dobavljacu, nastaje izdatak. TroSak se
obracunava postupnom amortizacijom.

Bilans nov¢anih tokova pokazuje primitke i izdatke u odredjenom poslovnom periodu.
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Pojednostavljen prikaz bilansa nov¢anih tokova:

POCETNO STANJE NOVCANIH SREDSTAVA
+
PRIMITCI U POSLOVNOM PERIODU
IZDACI U POSLOVNOM PERIODU

KONACNO STANJE NOVCANIH SREDSTAVA

Primitci povecavaju stanje novcanih sredstava preduzeca, a izdaci ih smanjuju.

V TROSKOVI POSLOVANJA

Jo§ u prethodnim poglavljima smo upoznali da preduzeca, bavljenjem svojom
delatnoS¢u, ostvaruju rezultate poslovanja (proizvode/usluge, output). U poslovnom
procesu u tu svrhu se angazuju odredjeni elementi (input), kao $to su: rad, sredstva za
rad, predmeti rada i usluge, koje za to preduzece vrSe druga preduzeca (npr.
snabdevanje  strujom, telekomunikacijske usluge, ekonomska propaganda,
racunovodstvene usluge itd.). Ti elementi se u poslovnom procesu troSe tako da se
jedni troSe (npr. sredstva za rad, gradjevinski objekti ...), drugi se upotrebljavaju (npr.
materijal, elektrika).

S tim u vezi govorimo o utroScima, koji su koli¢inski izraz habanja, odnosno
koriS¢enja elemenata poslovnog procesa. Utroske izrazavamo u koli¢inskim
jedinicama mere, npr. kg, kom., m. Primer: Stolar koristi za izradu ormara 5m2
drveta, 1 kg boje, 0.5 kg Srafova. 1z toga proizilazi da je utroSak drveta Sm2, utroSak
boje 1 kg, utrosak Srafova 0.5 kg.

Troskovi su cenovni (novc€ani) izraz utroSaka elemenata poslovnog procesa.
Primer:

Stolar Zeli izraCunati troSkove upotrebljenog materijala:

m?2 drveta = 5.000 din

troSak drveta = 5.000 din/m2 x 5 m2 = 25.000 din

1 kg boje =2.000 DIN

troSak boje = 2.000 DIN/kg x 1 kg =2.000 DIN

1 kg Srafova = 1.500 DIN

troSak Srafova = 1.500 DIN/kg x 0.5 kg = 750 DIN
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VRSTE TROSKOVA
Zbog razlicitih ciljeva analize, troSkove razvrstavamo prema razli¢itim kriterijumima.
To su:

e prirodne vrste troSkova, koje pratimo po elementima (inputima) poslovnog
procesa;

e troskovi, sa aspekta promene obima poslovanja;

e troskovi, sa aspekta na nacin raspodele na rezultate poslovanja (kalkulacije).
Na toj osnovi razlikujemo:

1. Prirodne vrste troskova;

2. Fiksne 1 varijabilne troSkove;

3. Direktne i indirektne troSkove.

1. Prirodne vrste troSkova

Prirodne vrste troskova proizilaze iz utroSaka elemenata poslovnog procesa. To su:
e troSkovi sredstava rada;
e troSkovi predmeta rada;
e troSkovi rada;

e troSkovi tudjih usluga.

1.1 TroSkovi sredstava rada

Sredstva za rad se u poslovnom procesu postepeno trose, zato je jedan od najznacajnijih
troSkova sredstava rada amortizacija. Ostali troSkovi su npr. troskovi odrZavanja,
osiguranja, najamnine, itd.

Amortizacija je novcani izraz troSenja sredstava rada (fizicko troSenje tesko ocenjujemo).
Sredstva za rad ucestvuju u poslovnom procesu u stvaranju ucinaka i pri tom se fizicki
troSe 1 ekonomski zastarevaju. Ekonomsko zastarevanje je posledica tehnicko-
tehnoloSkog razvoja i potrebe za upotrebom modernijih, efikasnijih i produktivnijih
sredstava rada. Zato preduze¢a menjaju stara sredstva za rad novim, jo§ pre nego Sto se
sredstva fizicki izrabe (npr. racunari).

Amortizacija je nadomeStanje izgubljene vrednosti sredstva za rad. Njenim
obraCunavanjem, amortizacioni iznos se prenosi na vrednost proizvoda, pa se za taj iznos
smanjuje vrednost sredstava rada. Izbor metode amortizovanja zahteva detaljno
poznavanje poslovnog procesa, angazovanost sredstva za rad u njemu (fizicko trosenje) i
njegovu efikasnost 1 tehnicko, odnosno ekonomsko starenje.

Svrha obra¢unavanja amortizacije;
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Uspostavljanje jednostavne reprodukcije (sakupljanje novéanih sredstava za kupovinu
novog sredstva za rad, koje se fizicki ili ekonomski istrosilo);

Utvrdjivanje realnih troSkova (cena koStanja) poslovnih rezultata (doprinos sredstava
rada).

Pojmovi u vezi sa obracunavanjem amortizacije:

Amortizaciona osnova je vrednost sredstva za rad, koje amortizujemo. U praksi je to
najceS¢e njegova nabavna vrednost, koja je sastavljena iz fakturne vrednosti, troskova
transporta, carine, montaze i drugih troskova, koji su nastali u vezi sa osposobljavanjem
sredstva za rad za poslovanje.

Zivotni vek trajanja sredstva za rad je definisan njegovom fizitkom sposobnoscu
ucestvovanja u poslovnom procesu, funkcijom, tehnickim karakteristikama, intenzitetom
koris¢enja 1 trendom ekonomskog starenja. Moze se izraziti vekom trajanja (npr. 10
godina) ili koli¢inom proizvedenih proizvoda (npr. 1.000.000 komada).

Amortizaciona stopa je izrazena u % od amortizacione osnove.

Godi$nji amortizacioni iznos je novc€ani izraz troska amortizacije, koji se u toku jedne
godine prenese na vrednost rezultata poslovanja i za koji se smanjuje knjigovodstvena
vrednost sredstva za rad.

Amortizaciona metoda je naCin obracunavanja amortizacije u skladu sa Slovenackim
rac¢unovodstvenim standardima i prirodom kori$¢enja sredstva za rad.

a) Vremenska metoda amortizovanja

Osnova za vremensku metodu amortizovanja je ocena veka trajanja sredstva za rad.
Pretpostavka je da sredstvo rada gubi svoju vrednost zbog fizickog troSenja 1
ekonomskog starenja.

Poznajemo tri nacina vremenskog amortizovanja:

e linearno amortizovanje, gde su godiSnji amortizacioni iznosi jednaki tokom
perioda amortizovanja;

e degresivno amortizovanje, gde se godiSnji amortizacioni iznosi smanjuju tokom
perioda amortizovanja. Upotrebljavamo ga zbog uravnoteZenosti prihoda i
rashoda, kada predvidjamo da ¢e u pocCetnom periodu prihodi biti veéi (npr.
uvodjenje novog proizvoda, koji kupci dobro primaju i pri tom nema
konkurencije);

e progresivno amortizovanje, gde se godiSnji amortizacioni iznosi povecavaju
tokom perioda amortizovanja. Upotreba tog nacina proizilazi iz nacela
uravnotezenosti prihoda i rashoda, u situaciji kada predvidjamo da su u pocetnom
periodu manji prihodi (npr. u vinogradarstvu).

Detaljnije ¢emo pogledati linearni nac¢in vremenskog amortizovanja, koji se u praksi
upotrebljava cesto. Godis$nji amortizacioni iznos izraunavamo tako da amortizacionu
osnovu (nabavnu vrednost sredstva za rad) delimo vekom trajanja (izrazen u godinama).
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A = amortizaciona osnova / vek trajanja

Primer:

Nabavna vrednost tocila je 2.000.000 DIN, njegov vek trajanja je ocenjena na 5 godina.
A =2.000.000 DIN / 5 godina = 400.000 DIN
Godis$nji amortizacioni iznos je 400.000 DIN.

Godisnji amortizacioni iznos mozemo izraCunati 1 preko amortizacione stope.

Pretpostavka je da ¢emo u toku veka trajanja sredstvo rada 100 % amortizovati.

Ams =100% / vek trajanja

U nasem primeru, amortizaciona stopa iznosi:

Ams =100% / 5 godina =20%

A = amortizaciona osnova x amortizaciona stopa / 100

A =2.000.000 DIN x 20 / 100 = 400.000 DIN

Amortizacioni plan tocila:

. . Amortizaciona Godiénji . Sadasnja
Godina Amortizaciona osnova stopa amofmzacmm vrednost sredstva
1znos za rad

1 2.000.000 DIN 20% 400.000 DIN 1.600.000 DIN
2 2.000.000 DIN 20% 400.000 DIN 1.200.000 DIN
3 2.000.000 DIN 20% 400.000 DIN 800.000 DIN
4 2.000.000 DIN 20% 400.000 DIN 400.000 DIN
5 2.000.000 DIN 20% 400.000 DIN 0

b) Funkcionalna metoda amortizovanja

Osnova za upotrebu te metode je ocena veka trajanja sredstva za rad koli¢inom outputa,
odnosno intenzitetom koriS¢enja (npr. vek trajanja fotokopir aparata je ocenjena brojem
izradjenih kopija). Sto se intenzivnije koristi sredstvo rada, vise se trosi.

A/ jedinica outputa = amortizaciona osnova / ocenjena koli¢ina outputa u veku trajanja

Primer:

Nabavna vrednost sredstva za rad je 1.000.000 DIN. Njegov vek trajanja je ocenjen sa
500.000 proizvoda.

A / proizvod = 1.000.000 DIN / 500.000 komada = 2 DIN / kom

TroSak amortizacije je 2 DIN po proizvodu.
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Ako ocenimo da ¢emo prve godine proizvoditi 50.000 proizvoda, druge godine 80.000,
trece godine 100.000, cetvrte 120.000, pete godine 150.000 proizvoda, moZemo
izraCunati viSegodiSnji amortizacioni iznos.

Godis$nji amortizacioni iznos = A / proizvod x godiSnje proizvedena koli¢ina

Amortizacioni plan:

. Amortizaciona Godiénji . SadaSnja
Godina Nabavna vrednost stopa amofmzacmm vrednost sredstva
1Znos za rad
1 1.000.000 DIN 10% 100.000 DIN 900.000 DIN
2 1.000.000 DIN 16% 160.000 DIN 740.000 DIN
3 1.000.000 DIN 20% 200.000 DIN 540.000 DIN
4 1.000.000 DIN 24% 240.000 DIN 300.000 DIN
5 1.000.000 DIN 30% 300.000 SIT 0
Revalorizacija

Sredstva za rad se u poslovanju preduzeca upotrebljavaju u duzem vremenskom periodu,
u kojem se uslovi poslovanja i ekonomsko okruzenja mogu znafajno promeniti. Na
vrednost sredstava rada utiCu inflacija, tehnoloSki napredak i smanjenje njihovog
kvaliteta. U preduzecu se moraju pobrinuti da imaju na raspolaganju dovoljno novcanih
sredstava za kupovinu novog sredstva za rad. 1z tog razloga, moraju svake godine ponovo
ovredniti sredstva za rad, odnosno revalorizovati ih tako da sacuvaju vrednost sakupljenih
amortizacionih sredstava.

1.2 Troskovi predmeta rada

Za predmete rada je znacajno da ucestvuju u poslovnom procesu jednokratno i pri tom se
iskori$¢avaju. Cenovni izraz utroSaka predmeta rada u materijalni troskovi. U materijalne

troskove ubrajamo:

e troSkove osnovnog materijala;

e troSkove pomoc¢nog materijala;

e troskove energije;

e troSkove rezervnih delova i materijala za odrzavanje;

e troSkove uobicajenog kala 1 loma;

e troSkove potroSnog materijala i stru¢ne literature;

e troskove drugog materijala.
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Materijalni troSkovi nastaju u proizvodnim jedinicama kao neposredni troskovi utroSenog
materijala (za izradu proizvoda) i takvog materijala koji ubrajamo u opSte troskove
proizvodnje, nabavke, prodaje i uprave.

S obzirom da su preduzeca ciljno usmerena ka dostizanju Sto veceg dobitka, moraju
racionalno upravljati materijalom. Materijalni troSkovi se mogu sniziti:

e racionalnom upotrebom (ispitivanjem trziSta nabavke, izborom dobavljaca,
nabavkom odgovarajucih koli¢ina materijala po povoljnim cenama);

e odgovaraju¢im zalihama;
e privrednim upravljanjem materijalom (normalni kalo, $to nizi otpadak, §to bolje
iskoriSc¢enje);

e kontrolom upotrebe materijala.

1.3 TroSkovi rada
TroSkovi rada predstavljaju sve troskove koje preduzece ima u vezi sa zaposlenima:
e bruto zarade;
e troSkovi prevoza na posao i topli obrok;
e troskovi sluZzbenog puta;
e regresi;
e nagrade;
e autorski honorari, itd.

Troskovi rada zavise od strukture (zahtevnosti) posla, koli¢ine obavljenog posla, radne
efikasnosti 1 kvaliteta obavljenog posla, privredjivanja 1 vrednosti rezultata obavljenog
posla. Prilikom nagradjivanja zaposlenih, preduze¢a moraju postovati odnose na trzistu
rada 1 druStvene konvencije.

Pri tom, Zelimo upozoriti na to da je preduzece nesigurno ako zaposlene obracunava kao
troSak, jer oni svojim znanjem, kreativnoS¢u i preduzetnoS¢u predstavljaju imovinu
preduzeca, koje u sebi nosi stvaralacki potencijal. Zato je veoma znacajna uspes$na
kadrovska politika, koja se bavi zapoSljavanjem odgovarajuc¢ih ljudi za odgovarajuca
radna mesta, uredjivanjem i pobudjivanjem njihovog razvoja, otvaranjem moguénosti
njihovog napredovanja i oblikovanjem takvih radnih odnosa koji ljude motiviSu 1 grade
njihovu pripadnost i svest o ostvarivanju zajednickog cilja.

1.4 Troskovi tudjih usluga

U troskove tudjih usluga ubrajamo troskove koje za odredjeno preduzece obavljaju druge
osobe. To su:

e obskrba energijom,;

e telekomunikacijske usluge;
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e usluge prevoza;
e komunalne usluge;
e bankarske usluge;

e savetovanje i obrazovanje;

2. Fiksni i varijabilni troSkovi

Posmatranje kretanja troskova sa aspekta menjanja obima poslovanja nas vodi u njihovu
podelu na fiksne (stalne) i varijabilne (promenljive) troskove.

Primer: Tokom leta, vlasnik restorana zatvara restoran na 1 mesec 1 ide na godisnji
odmor. Obim poslovanja u tom periodu je jednak nuli. Da li to podrazumeva da su
troSkovi poslovanja nestali? Svakako ne. U tom periodu neposlovanja preduzeca, nastaju
odredjeni troSkovi (npr. najamnina, plate, pausalni troSkovi struje, telefona, komunalnih
usluga, amortizacija, ...).

Fiksni (stalni) troSkovi su oni, koji ostaju jednaki bez obzira na promene obima
poslovanja.

Graf 9: celokupni / ukupni fiksni troskovi

UFT

UFT = konstanta = T1

T1

v

Koli¢ine

Ako preduzece Zeli poslovati uspe$no, ono ¢e snizavati fiksne troskove po jedinici
proizvoda pomocu veceg obima poslovanja. Ako je najamnina, koju pla¢a vlasnik
restorana, visoka, njegovo poslovanje ¢e biti uspesno, ako je njegov promet veci, jer ¢e se
fiksni troskovi podeliti na vece koli¢ine prodate hrane 1 pica.
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Obim proizvodnje Ukupni fiksni troskovi Prosecni fiksni troskovi
Q CFS PFS=CFS/Q
0 6.000 DIN -
100 6.000 DIN 60 DIN
200 6.000 DIN 30 DIN
300 6.000 DIN 20 DIN

Graf 10: Prosecni fiksni troskovi

PFT

80
70
60
50
40
30
20
10

PFT = Konstanta / Koli¢ina

»
|

100 200 300 400 500 koli¢ina

Priroda fiksnih troskova pobudjuje preduzeée ka boljem iskoriS¢enju kapaciteta, jer
dolazi ipak do tzv. jalovih fiksnih troskova.

Primer: Preduzece ima 100.000 DIN fiksnih troSkova, prosec¢na koli¢ina proizvoda je
20.000.

FS /jedinica = 100.000 DIN / 20.000 kom = 5 DIN / kom

Ako se obim poslovanja smanji na 15.000 kom, prose¢ni fiksni troSkovi po jedinici se
povecavaju na 6,67 DIN/kom.

To vazi za apsolutno fiksne troSkove. Poznajemo i relativne fiksne troskove, koji nastaju
u preduzeéu pri povetanom obimu poslovanja sa dodatnim radnicima, dodatnim
sredstvima rada, dodatnim troskovima grejanja i osvetljenja, itd.

Varijjabilni (promenljivi) troSkovi su oni, koji se menjaju sa obimom poslovanja. Ako se
obim poslovanja povecava, ovi troSkovi rastu 1 ako se smanjuje, padaju (npr. troSkovi
utroSenog materijala, troskovi trgovinske robe, stimulativni deo plate, ...).

44




Obim proizvodnje Ukupni varijabilni troskovi Prosecni varijabilni troskovi
Q CVS PVS =CVS/Q
0 0 -
100 1.000 DIN 10 DIN
200 2.000 DIN 10 DIN
300 3.000 DIN 10 DIN

Graf 11: Ukupni varijabilni troskovi — UVT
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PVT
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Graf 12: Prosecni varijabilni troskovi — PVT

Posmatranjem utvrdjujemo da se ne menjaju svi troskovi u istoj srazmeri sa promenom
obima poslovanja.

Razlikujemo 3 vrste varijabilnih troSkova:

1. srazmerne (proporcionalne) varijabilne troSkove, koji u celini rastu srazmerno sa
obimom poslovanja, dok po jedinici proizvoda ostaju u proseku jednaki (npr.
koris¢enje materijala za izradu);

2. napredujuce (progresivne) varijabilne troSkove, koji i u celini i kao prosecni
troSkovi po jedinici rastu brze od obima poslovanja (npr. viSe otpadaka zbog
preopterecenosti, ...);

3. nazaduju¢e (degresivne) varijabilne troskove, koji rastu sporije od obima
poslovanja. To se dogadja, po pravilu, kada preduzeée posluje na niskoj
ogranicenosti kapaciteta 1 sa poveanim obimom poslovanja bolje se iskoriS¢ava
materijal, koristi se manje energije, troSkovi rada po jedinici su manji.

3. Direktni i indirektni troSkovi

Ako posmatramo troskove poslovanja sa glediSta koje proizvode opterecuju i u kojoj
visini, razlikujemo direktne (neposredne) i indirektne (posredne) troskove.

Direktni (neposredni) troSkovi su oni za koje tatno znamo koje proizvode opterecuju i u
kojoj visini. U njih ubrajamo:

46



e troSkove izradnog materijala;
e neposredne troskove rada;
e neposredne troSkove amortizacije.

e Indirektni (posredni) troskovi su opsti troskovi poslovanja, u kojima ne mozemo
ta¢no utvrditi koje proizvode opterecuju i u kojoj visini. To su:

e opsti troskovi proizvodnje (C¢iS¢enje, grejanje, osvetljenje, amortizacija sredstava
rada na kojima se proizvodi viSe razli¢itih proizvoda, plate upravljackog kadra);

e opsti troskovi nabavke, prodaje i1 uprave.

Ova podela troskova je znacajna u kalkulacijama, jer mozemo direktne troskove ukljuciti
u cenu kostanja proizvoda neposredno, direktne delimo po odredjenom kljucu (deliocu),
npr. koli¢ini ili vrednosti proizvoda.

TROSKOVI PO MESTU NASTANKA

S obzirom na to da je u preduzecu potrebno troskove utvrdjivati, kontrolisati 1 smanjivati,
znacajno je utvrditi mesto, uzrok i visinu troskova koji su nastali.

Sa glediSa mesta nastanka, troskove delimo po:

e poslovnim funkcijama (troskovi razvoja, proizvodnje, nabavke, prodaje,
finansiranja, uprave ...);

e mestima troSkova (mesto troSkova je funkcijsko, prostorno i organizaciono
zaokruZzena celina u kojoj moZemo troSkove utvrdjivati, planirati, pratiti i
savladjivati);

e nosiocima troSkova (utvrdjivanje troSkova po pojedinim proizvodima/uslugama).

VI KALKULACIE

Kalkulacija je racunski postupak, koji nam omogucava da utvrdimo cenu koStanja,
nabavnu, prodajnu ili bilo koju drugu cenu proizvoda, odnosno usluga. Kalkulacija je
rasporedjivanje troskova po nosiocima troskova. U preduzeéu moramo imati izradjen
odgovaraju¢i sistem troSkova, koji omogucava sistematicno pracenje troSkova po
mestima nastanka da bi ih realnije rasporedili po nosiocima troskova.

Svrha kalkulacije:
O utvrdjivanje cene (kostanja, nabavne, prodajne ...);
O planiranje troskova;
O kontrola troskova poslovanja;

O raCunovodstveni izvesStaj (analiza kretanja troSkova) kao osnova za poslovno
preduzimanje mera i planiranje poslovne uspesnosti.

Osnovna nacela kalkulisanja:
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O nacelo ta¢nosti — moramo obuhvatiti sve troskove, koji su nastali u odredjenom
poslovnom periodu zbog stvaranja poslovnih rezultata;

O nacelo stvarnosti (dokumentovanosti) — svi troSkovi, koje obuhvatimo, u
kalkulaciji moraju imati dokumentacionu osnovu koja dokazuje da tu ti troskovi
stvarno nastali;

O nacelo jasnosti i preglednosti — kalkulacije moraju biti sastavljene tako da su
razumljive razli¢itim korisnicima;

O nacelo uporedljivosti — sve elemente kalkulacije moramo urediti tako da ih
mozemo uporediti sa odgovaraju¢éim elementima u drugim kalkulacijama i
medjusobno ih uporediti;

O nacelo vremenskog razgrani¢enja — veéi troSkovi koji nastaju povremeno (npr.
remont) razgranicavamo na duze periode 1 u cenu ih ukalkuliSemo postepeno da
ne bi optereéivali rezultate koji su nastali u tom periodu sa nenormalno visokim
troskovima,;

O nacelo azurnosti — zahteva stalno praéenje svih promena i blagovremenu izradu
kalkulacija;

O nacelo diferenciranja — troskove je potrebno obuhvatiti na mesta troskova, jer su
nastali i rasporediti ih po nosiocima troSkova koji su ih prouzrokovali.

1 VRSTE KALKULACIJA

1.1 Vrste kalkulacija sa gledista vremena

Planska (predkalkulacija) je predracun predvidjenih troSkova po jedinici
proizvoda/usluge. Znacajna je sa pracenje odgovarajucih poslovnih odluka.

Primer: Preduzece mora nabaviti reprodukcijski materijal. Za pracenje pravilnih odluka o
kupovini (gde, kada, koliko i1 po kojoj ceni bi se nabavilo) mora istraziti trziSte nabavke,
pridobiti informacije o svim troSkovima u vezi sa nabavkom 1 izraditi medjusobno
uporedive predkalkulacije materijala razli¢itih proizvodjaca.

Tekuca (stalna) kalkulacija se izvodi istovremeno sa poslovnim procesom, utvrdjuje
eventualne razlike izmedju planiranih 1 ostvarenih troSkova 1 tako omogucava
blagovremeno donoSenje mera.

Obracunska (postkalkulacija) se obracunava nakon zavrSenog poslovnog procesa da bi
utvrdila stvarno nastale troSkove, analizirala eventualne greSke 1 proverila donete
poslovne odluke.
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1.2 Vrste kalkulacija sa gledista cene koju izracunavamo

0 KALKULACIJA CENE KOSTANJA

Neposredni materijalni troskovi
Neposredni troskovi rada

Drugi neposredni troskovi

A SR AN - | R

—_—
- O

NEPOSREDNI TROSKOVI (SUZENA CENA KOSTANJA)
Posredni troskovi proizvodnje

Posredni troskovi nabavke

Posredni troskovi prodaje

Posredni troskovi uprave

Posredni troskovi kamate

Neposredni troskovi prodaje

CENA KOSTANJA

0O KALKULACIJA NABAVNE CENE

Fakturna vrednost dobavljaca sa uracunatim PDV
Ulazni PDV, ako kupac nije poreski obveznik za PDV
Ulazni PDV, ako je kupac poreski obveznik za PDV

5.

NETO FAKTURNA VREDNOST DOBAVLJACA
Neposredni troskovi nabavke (npr. carina)

Posredni troskovi nabavke (npr. transport vise razlicitih vrsta materijala,
osiguranje, provizija)

NABAVNA VREDNOST MATERIJALA

O KALKULACIJA PRODAJNE CENE PROIZVODNIH PREDUZECA

Cena kostanja

- Badl

Troskovi transporta, osiguranja, tudjih usluga
Planirani dobitak

Popusti
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3.
6.
7.

NETO PRODAJNA CENA (1+2+3+4)
PDV (ako je prodavac poreski obveznik za PDV)
PRODAJNA CENA SA URACUNATIM PDV

[ KALKULACIJA PRODAJNE CENE TRGOVINSKIH PREDUZECA

Nabavna vrednost

Trgovinska marza (troskovi poslovanja + planirani dobitak)
Popusti

NETO PRODAJNA CENA (1+2-3)

PDV (ako je prodavac poreski obveznik za PDV)

N | B

PRODAJNA CENA SA URACUNATIM PDV

O KALKULACIJA UVOZNE CENE

Fakturna vrednost dobavljaca

2. Popusti

3.  Troskovi transporta i osiguranja do drzavne granice

4.  Uvozne dazbine (carina, trosarina i druge)

5 Troékpvi transporta 1 q.s‘iguranja od drZzavne graniede do prvog
znacajnog mesta u Sloveniji

6. PORESKA OSNOVA PRI UVOZU (1-2+3+4+5)

7. PDV

8. UVOZNA VREDNOST

O KALKULACIJA IZVOZNE CENE

7. Nabavna vrednost sa uracunatim PDV

8. Troskovi usluga (transporta 1 usluga, povezanih sa izvozom)

9 VREDNOST ROBE, NAMENJENE ZA 1ZVOZ PRE PLACANJA
PDV (1+2)

10. PDV iz prve i druge postavke

11.

VREDNOST ROBE ZA 1ZVOZ (3-4)
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1.3 Vrste kalkulacija sa gledista obima

0 INDIVIDUALNA (pojedinaéna) KALKULACIJA je obracun troskova na
pojedinog nosioca troSkova;

0 ZBIRNA (grupna) KALKULACIJA je obracun troskova za grupu nosioca
troskova.
2. METODE KALKULISANJA CENE KOSTANJA

O deljiva kalkulacija (jednostavna i sastavna);
kalkulacija sa dodatkom;
kalkulacija vezanih i nus-proizvoda;

kalkulacija sa ekvivalentnim brojem;

aaaa

kalkulacija varijabilnih troSkova.

2.1 Prosta deljiva kalkulacija

Upotrebljavamo je kada proizvodimo jednu vrstu proizvoda (po obi¢aju u masovnoj ili
velikoserijskoj proizvodnji) i zato nije potrebno deliti troSkove na direktne i indirektne,
jer svi u celini opterecuju jednu vrstu nosioca troskova.

Prose¢ne troskove po jedinici proizvoda izraCunavamo tako da ukupne troSkove, koji su
nastali u odredjenom periodu, delimo koli¢inom proizvoda, koji su bili u tom periodu
proizvedeni.

Primer:

Proizvodnjom 1.000 kom proizvoda nastali su slede¢i troskovi:

Materijalni troskovi  85.000 DIN

Amortizacija 12.000 DIN
Plate 75.000 DIN
Drugi troSkovi 100.000 DIN

Ukupni tro§kovi 272.000 DIN

CK / proizvod = ukupni troskovi / koli¢ina = 272.000 DIN / 1.000 kom = 27.200 DIN /
kom

Ukoliko proizvodimo jednu vrstu proizvoda, poznavanje strukture troskova je znacajno,
jer nas usmerava ka ta¢nijem utvrdjivanju, pre svega, troskova koji imaju najvece ucesce.

2.2 KALKULACIJA SA DODATKOM

Upotrebljavamo je kada proizvodima viSe razliCitih vrsta proizvoda. U toj metodi
moramo nastale troSkove deliti na direktne (neposredne) i indirektne (posredne).
Postupak je sledeci:

O rasporedjujemo neposredne troskove po nosiocima troskova;
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odredjujemo klju¢ rasporedjivanja posrednih troskova;
rasporedjujemo posredne troSkove po nosiocima troskova;

utvrdjujemo sve nastale troSkove za pojedinu vrstu nosioca troskova;

adaaa

izraCunavamo cenu koStanja proizvoda tako da ukupne troSkove pojedine vrste
proizvoda delimo proizvedenom koli¢inom.

Primer:

U odredjenom poslovnom periodu u preduzeéu su proizveli 5.000 kom proizvoda A,
2.500 kom proizvoda B 1 1.500 kom proizvoda C.

Ukupni troskovi poslovanja su iznosili 1.470.000 DIN, od toga su slede¢i neposredni
troSkovi:

1. korak: raspodela neposrednih troskova

TroSak Proizvod A Proizvod B Proizvod C
Materijal za izradu 120.000 DIN 170.000 DIN 310.000 DIN
Rad 110.000 DIN 160.000 DIN 300.000 DIN
Ukupno 230.000 DIN 330.000 DIN 610.000 DIN

UT=1.470.000 DIN
UNT = 1.170.000 DIN
UPT = 1.470.000 DIN — 1.170.000 DIN = 300.000 DIN

2. korak: odredjivanje kljuca raspodele posrednih troskova

Klju¢ = Ukupni posredni troskovi / troSkovi materijala za izradu x 100
Klju¢ = 300.000 DIN / 600.000 DIN x 100 = 50%

3. korak: raspodela posrednih troskova po grupama nosioca troskova

PTA =120.000 DIN x 50 / 100 = 60.000 DIN
PTB =170.000 DIN x 50 / 100 = 85.000 DIN
PTC =310.000 DIN x 50 / 100 = 155.000 DIN

Ukupmvp osr‘ednl Proizvod A Proizvod B Proizvod C
troskovi
300.000 DIN 60.000 DIN 85.000 DIN 155.000 DIN

4. korak: raspodela svih troSkova po nosiocima troskova
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Troskovi Proizvod A Proizvod B Proizvod C
Neposredni troSkovi 230.000 DIN 330.000 DIN 610.000 DIN
Posredni troskovi 60.000 DIN 85.000 DIN 155.000 DIN
Ukupno 290.000 DIN 415.000 DIN 765.000 DIN

5. korak: izracunavanje cene kostanja po proizvodu

CK =UT / proizvod / koli¢ina proizvoda

Cena kostanja proizvoda A Cena kostanja proizvoda B

58 DIN 166 DIN 510 DIN

VII UTVRDIIVANIJE USPESNOSTI POSLOVANJA PREDUZECA

Cilj poslovanja preduzeca je dostizanje $to boljeg poslovnog rezultata. S tim u vezi,
preduzec¢e mora postovati ekonomsko nacelo, koje definiSe uspeSnost poslovanja kao
odnos izmedju cilja i ulozenih sredstava.

Ekonomsko nacelo = cilj / sredstva

Ekonomsko nacelo nazivamo i «minimax» nacelo, jer podrazumeva da mozemo povecati
uspesnost poslovanja ako:

v maksimiziramo rezultat (cilj) datim sredstvima;
ili
v/ minimiziramo sredstva za dostizanje odredjenog rezultata (cilja).

U oba smera je moguée delovati da donjoj granici iskoriS¢enosti kapaciteta svih
elemenata poslovnog procesa.

Sa gledista koje kategorije ubrajamo kao cilj 1 koje kao sredstva, posmatramo uspeSnost
poslovanja iz viSe uglova. Svaki nam «osvetljuje» jedan vidik uspesnosti poslovanja.
Zato prosudjivanju uspesSnosti poslovanja moramo pristupiti celovito i poStovati sledeca
merila:

v’ produktivnost;
ekonomicnost;
rentabilnost;
likvidnost;
finansijska stabilnost;

akumulativnost (sposobnost investiranja);

AN N N NN

ucesce osnovnih sredstava u imovini;
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v' dobitak zaposlenog;
v’ dobitak pojedine vrste proizvoda;
v' neto zarade zaposlenog;

v

Jo$ u prethodnim poglavljima smo upoznali izvesStaje uspesnosti, koja preduzeca prave
tokom godine ili na kraju godine. To su:

v' Dbilans stanja, koji prikazuje vrednost i strukturu imovine i obaveza na odredjen
dan;

v’ bilans uspeha, koji pokazuje poslovni rezultat kao razliku izmedju prihoda i
rashoda u odredjenom periodu;

v" Dbilans nov¢anih tokova, koji prikazuje primitke i izdatke u odredjenom periodu.
Utvrdjena merila uspeSnosti poslovanja nam omogucavaju:

v’ prosudjivanje, kako smo upravljali imovinom u odredjenom periodu;

v’ analizu slabih i moénih podrugja poslovanja;

v' osnovu za efikasno i brzo preduzimanje mera.
1. PRODUKTIVNOST

Produktivnost, po obicaju, definiSemo kao produktivnost rada. Sa gledista delatnosti i
cilja proucavanja, mozemo ga izraziti na razli¢ite nacine.

Produktivnost rada = obim proizvodnje / obim rada
To merilo se upotrebljava u industrijskim preduze¢ima. Obim proizvodnje mozemo

izraziti koli¢inski (br. kom, kg, m ...) ili vrednosno.

Obim posla mozemo utvrditi brojem zaposlenih u odredjenoj vremenskoj jedinici (npr.
300 kom na zaposlenog po danu) ili brojem ¢asova (npr. 50 kom po ¢asu). Mozemo je
izraziti 1 vremenom, koje nam je potrebno za izradu 1 proizvoda (npr. 3 ure za par
cesljeva).

U trgovinskom preduzecu, produktivnost merimo kao odnos izmedju prometa i1 broja
zaposlenih.

Produktivnost rada nam govori o tome koliko moze da proizvede odredjen broj
zaposlenih u odredjenom vremenu, prostoru u datoj tehnologiji i organizaciji.

Apsolutno izracunat pokazatelj produktivnosti nam niSta ne govori. Znacaj dobija tada
kada ga uporedjujemo sa:

v’ prosekom u grani;
v" konkurentnim preduzecem;
v’ planiranom produktivno$céu;

v produktivno$éu u proslom periodu.
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Ako postujemo ekonomsko nacelo, produktivnost se moze povecati ako dostizemo veci
obim proizvodnje uz isti broj zaposlenih i u istom vremenu ili ako dostizemo jednak obim
proizvodnje uz manji broj zasposlenih, odnosno u krajnjem vremenu.

Faktori koji uti¢u na produktivnost:

v' tehni¢ko-tehnoloski (tehni¢ki napredak, tehni¢ka opremljenost rada, kvalitet
predmeta rada, veliki proizvodni obrt);

v" ljudski (stru¢nost, motivisanost, intenzivnost);

v’ organizacioni (organizacija rada, standardizacija, tipizacija, specijalizacija,
kooperacija);

v’ prirodni uslovi (klimatski uslovi).
2. EKONOMICNOST

Na ekonomicno (privredno) poslovanje odlucuju¢e utiCu troskovi poslovanja.
Ekonomic¢nost mozemo izraziti kao odnos izmedju dostignutog obima poslovanja i
prouzrokovanih troskova ili kao odnos izmedju prihoda i rashoda u odredjenom periodu.

Ekonomicnost = vrednost proizvodnje / troskovi
ili
Ekonomicnost = prihodi / rashodi

Po ekonomskom nacelu, ekonomicnost poslovanja ¢e se povecavati ako se povecava
vrednost proizvodnje uz nepromenjene troSkove ili ako se sacuva vrednost proizvodnje, a
troSkovi smanje. Rezultat ekonomi¢nosti moze biti 1, ve¢i od 1 ili manji od 1.

Faktori koji uticu na ekonomi¢nost:
v tehnicko-tehnoloski faktori;
v’ promene cena elemenata poslovnog procesa;
v’ orgnaizacioni faktori (iskori§¢enost kapaciteta, racionalna upotreba materijala,
obim zaliha, organizacija rada, standardizacija, tipizacija, kooperacija).

3. RENTABILNOST (UNOSNOST)

Rentabilnost izrazava oplemenjivanje kapitala, koji smo uloZili u poslovanje preduzeca.
Rentabilnost je odnos izmedju dobitka 1 uloZenih sredstava (kapitala).

Rentabilnost = dobitak / ulozen kapital

U skladu sa ekonomskim nacelom, rentabilnost kapitala ¢e se povecavati pri povecanju
dobitka na uloZena sredstva ili dostizanjem jednakog dobitka manjim ulaganjem kapitala.
Rentabilnost izraZavamo vrednosno.

Faktori rentabilnosti:
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v' faktori, koji uti¢u na dobitak (promene obima poslovanja, promene prodajnih
cena, promene asortimana proizvodnje, promene koli¢ina upotrebljenih
elemenata, promene nabavnih cena ...);

v’ faktori, koji uti¢u na ulozen kapital (tehni¢ka uslovljenost poslovanja, brzina obrta
sredstava ...).

4. FINANSIJSKA STABILNOST

Finansijska stabilnost je suprotnost prevelike zaduzenosti preduzeca. Finansijski
nestabilno preduzece ima visoke dugove, koje u normalnim razmerama joze moze
otpladivati, te je veoma osetljivo na svaku promenu uslova poslovanja.

Merimo je kao uceS¢e sopstvenih izvora u celokupnoj strukturi ili kao odnos izmedju
sopstvenih i tudjih izvora sredstava.

Finansijska stabilnost = sopstveni izvori sredstava / svi izvori sredstava
ili
Finansijska stabilnost = sopstveni izvori sredstava / tud;ji izvori sredstava.

Finansijsku stabilnost preduze¢a mozemo videti u bilansu stanja. U prosudjivanju
finansijske stabilnosti mozemo postovati i tzv. zlatno pravilo finansiranja, koji govori o
tome da se dugorocna sredstva pokrivaju dugoro¢nim izvorima sredstava.

5. PLATNA SPOSOBNOST (LIKVIDNOST)

Likvidnost je sposobnost preduzeé¢a da izmiruje svoje obaveze blagovremeno (u roku
njihovog dospeca). Likvidnost preduze¢a mozemo utvrditi bilansom novc¢anih tokova:

Pocetno stanje novcanih sredstava
_l’_

primitci

_l’_

izdaci

suficit ili deficit novca

U preduzec¢u na odredjen dan moZemo utvrditi viSe stepena likvidnosti:
Likvidnost 1. stepena (gotovinska likvidnost) = gotovina / kratkorocne obaveze

Preduzece, koje je likvidno na tom stepenu, je sposobno da plati gotovinom sve prispele
obaveze na taj dan (nov€anim sredstvima u banci).

Likvidnost 2. stepena (kratkoroc¢na likvidnost) = (gotovina + kratkoro¢na potrazivanja) /
kratkoro¢ne obaveze

Preduzece na tom stepenu likvidnosti moZe pokriti svoje tekuce obaveze kad povrati
svoja potrazivanja, jer nema dovoljno novcanih (likvidnih) sredstava.
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Likvidnost 3. stepena (dugoro¢na likvidnost) = (gotovina + kratkoro¢na potrazivanja +
zalihe proizvoda) / kratkoro¢ne obaveze

To je dugorocna likvidnost, jer preduzece da bi izmirilo obaveze mora se pobrinuti jo$
prodaju proizvoda pored potraznje svojih potrazivanja.

Faktori likvidnosti:

v

<

v
v
v

brzina obrta obrtnih sredstava;
odgovarajuce zalihe;
prodaja platno sposobnim kupcima;

efikasna potrazivanja;

Uspesno preduzece je preduzeée koje raste i povecava svoj dobitak i s tim i imovinu. To
je preduzece koje posluje produktivno, ekonomicno, rentabilno, finansijski stabilno i
likvidno.
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I1

ORGANIZACIJA POSLOVANJA
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ORGANIZACIJA POSLOVANIJA - CILJEVI PREDMETA

Gradivo je namenjeno studentima Vise strucne Skole, obrazovni profil: Poslovni
sekretar pri Centru za tehnolosko osposobljavanje u Ljubljani. Moze da koristi svima
onima, koji zele da se upoznaju sa osnovama organizovanja struktura i procesa u
poslovnim procesima.

Ciljevi ovog gradiva su, pre svega, da pomognu da se obradi veoma Siroka i Sarena
sadrzina, koju pojam »organizacija« pokriva. Studenti po upoznavanju tematike,
razvijaju samopouzdanje i oseéaj odgovornosti, sposobnosti za oblikovanje humanog
radnog okruzanja, sposobnosti za grupni rad i razumevanje isprepletenosti interesa u
organizacijama.

Studenti ¢e se kroz predmet Organizacija poslovanja, osposobiti i rasiriti svoja saznanja
o:

osnovnim pojmovima i definicijama organizacije i menadzmenta;

nacelima organizacije, metodama i tehnikama poslovanja u poslovnim sistemima;
koriS¢enju zakonitosti organizacionih nacela;

organizacionim strukturama, njihov znacaj i sadrzaj;

znacaj vremena velikih promena;

izazovima preuredenja poslovanja;

viziji, misiji i strategiji preduzeca;

organizacionih gledista, poboljSavanja kvaliteta poslovanja;

zakonitostima i postupcima u razvoju ljudi i njihovih sposobnosti;

organizovanju rada voda i1 o organizovanju sopstvenog rada;

LSRN N N N N N R RN

projektnom radu, grupnom radu;

\

ulozi 1 mestu poslovnog sekretara u poslovnom procesu.

Pored toga studenti, upoznaju delovanje voda i stru¢njaka, sa kojima neposredno saraduju
u radu. To je crvena nit, koju ¢emo slediti kroz gradivo (i kroz predavanja), odnosno
upoznati i osposobiti poslovne sekretare za razumevanje dogadanja i delovanja poslovnog
sistema. Zelimo da dobijemo poslovnog sekretara, koji kvalitetno vlada poslovnim
procesima u svom radnom okruZenju, a ne stanje u kome procesi vladaju ljudima.
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1. OSNOVE ORGANIZACIJE

Svrha poglavlja:

O Objasniti osnovne pojmove organizacije;

O Upoznati organizaciju kao nau¢nu disciplinu;

O Objasniti znacaj organizacije i povezanost sa covekom.
Kljucéne reci:

Opreduzeée, poslovni proces, ciljevi, poslovne funkcije, nacela organizacije,
ponasanje ¢oveka, motivacija, tim, timski rad, sistem, tipovi organizacije.

1.1 POSLOVNI PROCES

Uslovi za opstanak sistema

Uslov za dugoro€an opstanak sistema, u nasem slucaju preduzeca, je njegov stalni razvoj.
Samo sistem koji se stalno razvija moze da bude i EFIKASAN sistem. O poslovhom
sistemu koji se stalno razvija mozemo da govorimo, ako se njegova efikasnost razvija,
barem na nivou prosecne drustvene efikasnosti i uspesnosti.

Poslovanje je proces

Poslovanje, odnosno Zivot poslovnog subjekta ili preduzeca je proces, Sto znaci, da se sve
menja: ljudi, drustvo, tehnologija, trziste, propisi, uslovi itd. Vodenje se takode mora
menjati, istrazivanja govore da 90% problema u preduze¢ima nastaje zbog loseg,
odnosno neprimernog vodenja.

Ovo se odnosi na sve koji saraduju sa vodama, poslovni sekretar saraduje sa njima na
najviSem nivou, jer je on "desna ruka" vode — menadzera.

1.2 OSNOVE TEORIJE ORGANIZACIJE
1.2.1 Period klasi¢ne teorije

Ve¢ u prvoj polovini 19. veka se javljaju autori, koji o organizaciji sve viSe piSu.

Uglavnom su to razmiSljanja o tome kako bi bilo potrebno voditi i organizovati rad.
Prikaza¢amo pojedine stupnjeve u razvoju proucavanja organizacije.
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Prikaz razvoja organizacije i menadzmenta

Teorija situacije

Kiberneticka i
sistemska teorija

Kvantitativna teorija >

Neoklasi¢na i
Teorija ponaSanja

Tradicionalna,
odnosno klasi¢na
teorija

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 1995

Slika 1: Prikaz razvoja organizacije i menadzmenta (Vila, 1997)

U klasi¢nu teoriju o menadZmentu ubrajamo sledeca tri usmerenja:

Prvo usmerenje predstavljaju proucavanja Frederika W. Tejlora (1856 — 1915) 1
njegovih ucenika koji su svojim delom na podrucju metoda i tehnika analize radnih
procesa postavili kamen temeljac u razvoju stru€nog proucavanja menadZmenta.
Tejlorove knjige »Shop management« iz 1903. godine 1 »Principles of scientific
management« (1911) predstavljaju pocetak savremenog proucavanja menadZmenta.
Proucavanje 1 prakticno delovanje predstavlja uvodenje racionalnog pristupa u
organizovanju rada u preduzecu. Osnove navedenog pristupa su: naucni pristup, pravilan
izbor radnika, podela rada, planiranje 1 izvodenje itd. Dakle, za Tejlora mozemo reci da je
osniva¢ naucnog menadZzmenta, otac nauke o organizaciji i menadzmentu. Imao je
izuzetan smisao za opazanje organizacije rada i vodenja, bio je prouCavalac i pobornik
merenja covekovog rada, podsticao je saradnju izvrSioca i voda i ima visoko misljenje o
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radu. Ostvaruje »Pravila igre« na osnovu istrazenih ¢inioca, uvodi planiranje i kontrolu.
Na osnovu navedenog mozemo da zaklju¢imo da njegovo razmiSljanje predstavlja
osnovu za uvodenje nacela efikasnosti u radni proces. Odredeni principi, svakako
modifikovani, jo§ danas su prisutni u savremenoj praksi menadZzmenta.

Predstavnici tog usmerenja su i americki bra¢ni par, Frenk B. Gilbret (1868 - 1924) &
Lilijan M. Gilbret (1878 - 1972), koje ubrajamo u osnivace ergonomskih istrazivanja,
studija efikasnosti ljudskih kretanja i medusobne uslovljenosti psihofizickih promena
radnika, uticaja okruzenja i promena kretanja. U njih ubrajamo i Amerikanca Henrika L.
Ganta, koji je obradivao stimulativnost nagradivanja radnika i voda radnika (dostizanje
normi), podizanje radnog morala — javno objavljanje rezultata rada. Najpoznatiji je po
dijagramu promene plana rada i njegove realizacije — gantogramu, koji jo$ i danas
upotrebljavamo. Njegova prakti¢nost se pokazala pri racunarskoj obradi, a narocito u
mreznom planiranju.

Nemac dr Hugo Mustenberg je osniva¢ industrijske psihologije kao najznacajnije
komponente nauke o menadzmentu.

Harington Emerson je zagovornik efikasnosti i savetodavnih usluga za linijsko vodenje
posla: pravni, tehnicki, ekonomski savetnici, analiticke sluzbe; razvio je linijsko — Stabni
sistem organizacije.

Drugo usmerenje klasicne $kole menadzmenta je tzv. administrativni pristup. Dok se
privrzenici »nau¢nog menadZmenta« bave, pre svega, podelom rada, proucavanja
privrzenika administrativnog pristupa su bila su usmerena na analizu preduzeca kao
celine. Najznacajniji predstavnik navedenog usmerenja je bio Francuz Henri Fajol (1841
- 1925). Svoja saznanja je objavio u delu »Administration Industrielle et General«
(Industrijsko 1 opste upravljanje), 1916. godine.

Za Fajola mozemo re¢i da je osniva¢ savremene teorije vodenja i upravljanja, otac
administrativne (upravne) Skole organizacije i menadZmenta. Kao prvi, opredeljuje
osnovne aktivnosti vodenja, koje su po njemu: planiranje, organizovanje, naredivanje,
koordiniranje i kontrolisanje. Takode, prvi obraduje funkcije preduzeca: tehnicka (zadaci
proizvodnje, odnosno osnovne delatnosti), komercijalna, finansijska, racunovodstvena.
Za razliku od Tejlora, Fajol se bavi upravnim, administrativnim funkcijama preduzeca.
Dakle, posmatra najvise nivoe vodenja.

Trece usmerenje, koje ubrajamo u klasicne pristupe proucavanja 1 razvoja
menadzmenta, zove se birokratski model. Njegov najznacajniji predstavnik je Maks
Veber (1864 — 1920), koji je kao idealan smatrao (ne samo u preduzec¢u) model
birokratske organizacije. Osnovne karakteristike njegovog modela su: zagovaranje
birokratskog modela organizacije; svaka organizacija bi morala biti jasno opredeljena u
smislu pravila 1 postupaka, nezavisno od pojedinca; hijerarhija autoriteta; formalizacija
organizacije; sve S$to se moze dogoditi je predvideno u napisanim pravilima i
procedurama. Jedna od vaZznih kategorija je bezli€nost organizacije — nezavisnost
organizacije od pojedinca.
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1.2.2. Period neoklasi¢ne teorije

Klasi¢na teorija naglasava tehniku vodenja pomocu sistematicnog pristupa organizivanju
rada podredenih. Sva paznja je bila usmerena na temeljnu, stru¢nu, predpripremu toka
posla, pojednostavljivanje radnih operacija i njihovo efikasno izvrSavanje, propisivanje
toka rada 1 uska specializacija. Pojedinac nije vazan, on se mora kao sastavni deo celine u
najvecoj meri prilagoditi propisanom toku rada.

Usmerenje na proucavanje ¢oveka u procesu rada je bila logicna posledica
jednostranog pristupa klasi¢ne teorije i nacina razmisljanja, kao posledica prvog svetskog
rata kada je ponasSanje i delovanje pojedinca u organizaciji i grupi postalo glavno
podrucje istrazivanja neoklasi¢nog pristupa. To se dogada u 20-im godinama proslog
veka. Predstavnici 1 karakteristike perioda neoklasi¢ne organizacije su:

Englez Oliver Seldon za koga je karakteristi¢na teZnja za humanizacijom industrije.
Njegova zapisana misao »Industrija nije samo masa masina i tehnickih procesa — ona je
telo sastavljeno od ljudi« za ono vreme je bila veoma uznemiravajuée stanoviste.
Zauzima se dakle za humanizaciju menadzmenta, koji je potrebno predavati u skolama 1
fakultetima. Isto tako, naglasava prednosti upravljanja menadzerskim znanjem nad Cisto
tehnic¢kim.

Profesor Harvardskog univerziteta Elton Majo (1880-1949). Njegova istrazivanja i
zakljucci su povezana eksperimentom, koji je poceo 1924. godine u jednoj od fabrika
Western Electric, gde su pripremili eksperiment da bi utvrdili kako uti¢u uslovi rada na
radnike. To su izveli tako, da su menjali uslove rada i utvrdili su da su radnici povecavali
produktivnost, uprkos nesrazmerno poboljSanim ili pogorSanim uslovima rada. Tako su
radili pri pojacanoj svetlosti, gde su povecavali osvetljenost radnih prostora. Isto tako,
povecavali su efikasnost uprkos smanjivanju svetlosti do veoma slabe vidljivosti.

Na osnovu tih zakljucaka, koje fabricki inZenjeri nisu znali da objasne, pozvali su
pomenutog profesora da im pomogne da otkriju tajnu neocekivanog poveecanja
efikasnosti. Pokazalo se da su radnici povecavali efikasnost, pre svega, zbog bavljenja
njima, jer su se prvi put za njih interesovali - njima se bavili ugledni ljudi kao $to su
inZenjeri, odnosno bili su sa njima li¢no. To je podstaklo nova razmisljanja. Za Eltona
Maja bi se moglo re¢i da daje prednost psiholoSkim i socijalnim ¢iniocima nad fizickim
uslovima rada, pre svega, ogromnom znacaju uticaja grupe na stanoviSta i ponasanje
pojedinca.

Amerikanac Luter Gulik umesto posmatranja 1 kontrolisanja daje prednost usmeravanju
1 izvesStavanju, tj. stanju da vode¢i radnici treba da motiviSu izvrSioce.

Englez Lindal Urvik uspostavlja sistemizaciju 1 integraciju dotadasnjih saznanja o
organizaciji 1 menadZmentu. Najpoznatiji je po tzv. Urvikovom kvadratu, kao
simbolicnom prikazu uticaja razliitih nauka na organizaciju i zdruzivanje (sinergiju)
samo njih sa organizacijom u praksi. Urvikov kvadrat je dopunio, jedan od naSih
videnijih teoretiCara za organizaciju sa Fakulteta za organizacione nauke u Kranju, dr
Jozef Ovsenik.
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Urvikov kvadrat

(menadZment)

SOCIJALNE I POLITICKE
NAUKE

Slika 2: Urvikov kvadrat

Amerikanac Cester Bernard (1886-1961) &ije ideje su uvod u modernu teoriju o
organizaciji i menadZmentu, pre svega, u smislu humanizacije i socijalizacije
organizacije. Informacioni sistem i komunikacije su temelj 1 nervni sistem funkcionisanja
svake organizacije, §to je uz uvodenje najsavremenije informacione tehnologije
istovremeno i ulazak u doba informatike (prelaz iz industrijskog u informaciono drustvo).

Postavio je tezu da voda moze da ima onoliko autoriteta, koliko mu ga podredeni
priznaju. Ako voda nema odgovarajucih stimulacija za izvrSavanje naredenja, takva
naredenja mogu da “padnu‘ u podrucje indiferentnosti, gde nema svesnih ogranicenja niti
ograda, niti suprotstavljanja donetim naredbama. Kao zaklju¢ak, moZemo re¢i da je
vecéina predstavnika perioda neoklasi¢ne organizacije predvidala period sve intenzivnijeg
vracanja ¢oveku, dakle ka humanizaciji i socializaciji organizacije.

1.2.3 Moderna teorija organizacije

Brz privredni razvoj posle II. Svetskog rata, izazvao je velike promene u veli€ini i obimu
poslovanja preduzeéa, asortimanu proizvodnje, upotrebi visoke tehnologije i1
automatizacije, i u povezanosti preduzeca. Na tim osnovama se postupno razvijala
moderna teorija organizacije, koja se zasniva na obradi ponaSanja radnika, promeni
organizacione strukture, harmonizaciji vodenja, odlu¢ivanja i komuniciranja.

Najvaznije ishodisSte moderne teorije predstavlja decentralizacija organizacije, koju
karakteriSe stvaranje profitnih centara 1 delimi€an prenos odluc¢ivanja na nize
hijerarhijske nivoe delovanja.

Zbog visokog tehnickog nivoa preduzeca, rad pojedinaca je visoko specijalizovan i
odgovornost u sve vecoj meri preuzima grupa, odnosno grupni rad u okviru izabranog
oblika.
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Vazniji predstavnici savremene teorije su Peter F. Draker (1909- ), G. FiSer, Herbert A.
Simon (1916 - ) i J. Ansof, koji osnovne probleme moderne organizacije vide u
prilagodavanju metoda upravljanja novim tehnologijama i radnicima, kao i u upotrebi
sistemskog ,odnosno kibernetskog pristupa organizaciji preduzeca.

Na celo dolaze, kao osnovni usmerivaci organizacije, ucesnici procesa koji nisu novi,
dobili su nov znacaj 1 tezinu u oblikovanju organizacije. To su: potrosaci, konkurencija
i promena.

1.3. OSNOVNI POJMOVI ORGANIZACIJE
1.3.1 Ciljevi organizacije

Ciljevi nastaju u pojedincu, kod otkrivanja problema i povezani su sa otklanjanjem
problema. Ciljevi su Zeljeni izlazi, koje ¢ovek Zeli dostiéi svojim delovanjem.

Organizaciju uspostavljaju ljudi zato da bi sa njom mogli da ostvare Zeljene ciljeve. U
radu, ¢ovek postavlja cilj: izvrSiti uslugu, odgajiti prinos ili izraditi proizvod ili vise
proizvoda odgovarajuceg kvaliteta. S obzirom na cilj, organizovace posao. Cilj ¢oveku
odreduje 1 smer kako da rad organizuje.

Ciljevi preduzec¢a su odredeni samom ¢injenicom da posluje kao deo ukupne drustvene
reprodukcije. Planiranjem, preduzece postavlja sebi konkretne ciljeve izvedene iz
osnovnih ciljeva, zato ih nazivamo i sekundarnim ciljevima.

Svaka organizacija, odnosno preduzece ustanovljeno je za ostvarivanje odredenih ciljeva.
Poslovanjem, preduzece Zeli da dostigne odgovarajuéi profit ili ekonomski uspeh uopste.
Zato brojni istrazivaci organizacije navode da preduzece ima samo jedan osnovni cilj -
dostizanje profita. Kako bi postizanje profita po svaku cenu mogao biti lo§ cilj, jer bi
mogao da odvede u nesolidno poslovanje, istrazivaci organizacije nude joS dodatne
ciljeve, kao Sto su npr.:

» dovoljno sigurna uloZena imovina investitora u preduzece, koja se
poslovanjem povecava, donosi novac i omogucava udeo u dobitku;

» zaStita preduzeéa, S$to je minimalan osnovni cilj. Preduzece se
zadovoljava ve¢ sa minimalnim profitom, koji jedva da zadovoljava da
preduzece moze poslovati dalje, po ve¢ ustanovljenim putevima;

» razvoj preduzeéa, Sto je zahtevniji cilj, jer preduzece usmerava na Sirenje
poslovanja izvan lokalnog trziSta na S$iru teritoriju 1 svetsko trziste,
istovremeno traZi osvajanje novih proizvoda i nove tehnologije. Takav cilj
podsti¢e inicijativnost i1 stvaralastvo ne samo preduzetnika, ve¢ 1 svih
zaposlenih u preduzecu;

» zadovoljavanje potreba drustva. Taj cilj znac¢i prirodno podredivanje
profitu, koji preduzece postize ako proizvodi i prodaje potroSacima svoje
proizvode 1 usluge, kojima zadovoljavaju svoje potrebe. To je, razume se,
jasno ve¢ samo po sebi. Ako to preduzece zaboravi, moze da se usmeri na
sticanje profita samo povecavanjem cena, smanjivanjem proizvodnje kako
bi na trziStu nastao manjak ili slabljenjem kvaliteta proizvoda. Takvim
usmerenjem, preduzece stvara nered na trziStu i u druStvenoj reprodukeiji,
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konacno, kvari svoj polozaj u privredi i ugrozava svoj razvoj. Dakle, to je
veoma vazan dopunski osnovni cilj;

> obaveze preduzeéa prema okruZenju, prema drustvuu kome preduzecée
posluje. U takve obaveze ulazi briga za zdravo okruzenje, tj. da ga svojim
poslovanjem ne zagaduje ili bezobzirno uniStava u trci za profitom,;

» briga za zapoSljavanjem raspolozivih kadrovskih izvora na podruc¢ju
svoga poslovanja;

» zalaganje za razvoj Skolstva i zdravstvenih sluzbi, kao i1 zalaganje za
odrzavanje javnog reda i sigurnosti, i dr.

Za ostvarivanje navedenih dopunskih osnovnih ciljeva, preduzece stvara povoljne uslove
za poslovanje u duzem razdobju. Navodenje samo dobiti , kao osnovnog cilja preduzeca,
moze odvesti preduzece u trku za dobiti po svaku cenu, ¢ime moze ugroziti moguénost
za poslovanje i razvoj.

Znaci, osnovni cilj preduzeca je dostizanje dobitka, uz istovremeno ostvarivanje
navedenih dopunskih osnovnih ciljeva. Pored navedenih osnovnih ciljeva, preduzeca
moraju da se zalazu i za humanizaciju rada, da razvijaju $to bolje meduljudske odnose i
ravnopravnu 1 jednakovrednu saradnju svih zaposlenih. Savremena organizovanost
preduze¢a mora osigurati visi stepen produktivnosti rada i ostvarivanje povoljnih
meduljudskih odnosa kako medu zaposlenima tako 1 u celom drustvu.

Bez sumnje, ciljevi su putokaz ka uspehu. Svi do sada poznati modeli menadZzmenta se
oslanjaju na oblikovanje ciljeva. Vodenje (sa) ciljevima se oslanja na pravilno
zasnovanim i postavljenim ciljevima, od osnovnih preduzetnic¢kih ciljeva do dnevnih
radnih ciljeva. Upotreba menadZmenta, kao strategije uspeha, nemoguca je bez jasnih
ciljeva.

Ciljeve moramo uciniti dovoljno privlaénim za pojedince da bi probali da ih dostignu. Na
raspolaganju imamo materijalne i idejne nagrade, koje pokrecu ¢oveka u akciju. Vrhunac
vodenja je upravo u postizanju sinhronizacije ciljeva i motiva.

Prednost atraktivnih ciljeva je da ih dostizemo i onda kada se u procesima
postizanja ciljeva promene uslovi.

SAMO UKLJUCEN RADNIK JE MOTIVISAN RADNIK

Dobro oblikovan cilj je:
> jednostavno definisan i jasan;

logican;

>

> prenet kolektivu,

> namenjen kontroli pri odluc¢ivanju,
>

ostvariv.
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Zato ciljevi moraju biti:

»  privlacni;

»  podsticajni pokretaci snage saradnika;
»  dogovoreni sa radnicima;
>

dugorocni ciljevi, promenjeni u kratkoro¢ne radne ciljeve.

Jednostavno definisan cilj, koji je pri tom joS i jasan, je jedan od vaznijih uslova bi
uspela realizacija tih ciljeva. Na primer, u mnogim organizacijama u kojima "zaskripi",
se, ¢eS¢e sa zakasnjenjem nego na vreme, pojavi neko iz vodecih struktura i1 predlaze
zaposlenima da se malo strpe, da ¢e kasnije biti bolje. Pri tom, verovatno misli da ¢e ga
razumeti. Po pravilu, predlog ne uspeva.

Sasvim drugacije bi zvucao predlog zaposlenima da prihvate u narednih 6 meseci 70%
plate, da ¢e na primer, septembarske plate porasti na odreden nivo (koji zaposleni
razumeju 1 mogu da izraCunaju). Ako je obecan nivo nacelno prihvatljiv, predlog ¢e
uspeti, pod uslovom da u onoga koji predlaze imaju poverenje. Ostaje, dakle, problem
koliko ljudi veruju, odnosno kakve su ponudene garancije.

To je jedan od vaznijih razloga zbog koga ljudi vole da rade u “akordu”, iako se isto
moze posti¢i normom u drugom obliku, mada pri tome ljudi ne znaju da izracunaju Sta ih
ceka, $to izaziva manju zainterasovanost za postizanje ciljeva.

Cilj mora biti prenet kolektivu, inace nije realno ocekivati da ¢e se zaposleni zauzimati
za taj cilj. Veoma cesto se dogada da rukovodne ekipe raspravljaju danima, ponekad
mesecima o ciljevima, ali ih kolektivu ne saopstavaju, jer mozda to ljude ne zanima.
Verovatno su to jednostavno sebi predstavili tako. NajcéeS¢e je odredena pasivnost
zaposlenih prema ciljevima uslovljena pre svega zbog nejasnoce ciljeva, odnosno greska
je u komunikaciji a ne u cilju.

Cilj je namenjen kontroli u odludivanju i u dostizanju cilja. Ciljevi koji nisu
postavljeni tako da predstavljaju merilo uspesnosti, uopste nisu ciljevi, svakako ne dobro
oblikovani ciljevi. Sta npr. zna¢i naredba "Brzo mi to uradi!"? Bez sumnje, radi se o cilju
koji ni slucajno nije merljiv. Dakle, kada ¢e biti dostignut, za sat, za dan, mozda za
nedelju?

Samo ostvarivi ciljevi motivisu ljude! Zbog toga, neki ciljevi u nekom trenutku uopste
nisu izvodljivi, jer saradnici nemaju dovoljno samopouzdanja. Ti isti ciljevi mogu biti za
neko vreme potpuno realni, ako smo stvarno prethodno osposobili saradnike za aktivnosti
na realizaciji ciljeva. Mozda je zato investiranje u osposobljenost ekipe tako rentabilno.

Ciljevi moraju biti privlacni da bi se zaposleni potrudili da ih realizuju. Poznata je
izreka koju ponekad cujemo: "To ne bi uradio ni za kakve pare!". Na zalost, vecina
ciljeva, postavljenih od strane nasih menadzera, po pravilu je veoma neprivlacna.
Jednostavno iznose argumente neprijatnog tipa: "odluc¢ili smo", "znam da vam ne
odgovara, ali moramo" 1 sli¢no. Posebno je nezgodno ako su ciljevi u suprotnosti sa
vrednostima zaposlenih. Takav primer su ciljevi tipa "povecati dobitak" i ako teramo
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zaposlene da to postignu kradom kada strankama prodajamo neispravnu robu ili manje
vrednu. Vecini zaposlenih ¢e takvo ponaSanje, najblaze reCeno, biti odvratno 1 svakako ¢e
smanjivati angazovanost zaposlenih.

Ciljevi moraju podsticati pokretacku snagu saradnika. Svaki ¢ovek ima odredenu
koli¢inu energije i Zeli da bude uspeSan u poslu. Zasto onda sluSamo da nema nikakve
inicijative od strane zaposlenih, da samo gledaju na sat kada ¢e oti¢i sa posla ku¢i i sli¢ne
rimedbe. Problem je u katastrofalno nemotivisSu¢im ciljevima, ve¢ nedostajuée pratece
motivacije 1 viSe nego nespretne komunikacije. Predstavite sebi sportsku igru za koju ne
znate koji joj je cilj, Sta znaci pobediti. Takve igre nema, jer ljudi takve igre ne igraju.
Pomislite kakve ciljeve postavljaju samoubilackim osvetnicima da bi se zrtvovali za neki
cilj. To ne mozete posti¢i novéanom motivacijom. Na srecu, u poslovnim procesima nije
potrebno koristiti tako ekstremne ciljeve, ali svakako bi trebalo postavljati bolje
motivisuce ciljeve.

Ciljevi treba da budu dogovoreni sa zaposlenima. Na tom segmentu se deSavaju
mnoga pogresna tumacenja i, saglasno tome, pogresna ponasanja. Radi se naime o tome
da normative utvrdujemo (vodstvo ili struka), §to znaci da u vezi sa normativima nema
rasprave (osim strogo stru¢ne), jer od normativa zavise kalkulacije, cene, dobit i dosta
toga. Dakle, normativi nisu stvar dobre volje, ve¢ struc¢nosti. Potpuno drugacije je sa
ciljevima koje ne mozemo propisati. Ciljeve dogovaramo, $to znaci da mozete postaviti
svoje ciljeve, ali ¢ete morati sa saradnicima te ciljeve dogovoriti, jer i oni imaju svoje
ciljeve. Bez sumnje, preduzetnicki ciljevi su primarni i osnova su za dogovaranje. Ipak,
ako ih zaposleni ne prihvate barem kao delimi¢no svoje, po pravilu, veoma slabo se
realizuju ili se uopste ne realizuju. Dakle, dogovaranje o ciljevima po pravilu uvek znaci
razgovor o "mojim" i “tvojim" ciljevima u kome pokuSavamo, barem delimi¢no, da
usmerimo jedne i druge ciljeve u istom smeru. Nije nuzno da budu isti, ali se moraju
dopunjavati. Npr. vodstvu je vazna dobit da bi kupilo novo preduzece, zaposlenima su
ciljevi: jednom da postane direktor, drugom da sazida kucu, treCem da putuje itd. U tom
slucaju, skladnost ciljeva je veoma velika, jer ¢e preduzece sa pokrenutim kolektivom
realizovati svoje ciljeve, zaposleni svoje. Na Zalost, isuvise retko se ciljevi postavljaju u
duhu recenog.

Ciljevi moraju biti dugoro¢ni, srednjeroc¢ni i kratkoroc¢ni, a takode objasnjeni
zaposlenim (vidi prethodne karakteristike dobro postavljenih ciljeva). Dugorocnim 1
srednjero¢nim ciljevima se smanjuju gubici svih vrsta, jer oni umanjuju lutanja, dok
postizanje kratkorocnih ciljeva ¢ini izvrSioce pobednicima. To je vaZzna uloga
menadZzmenta, jer ljudi vole dugoroc¢ne ciljeve, ali vole 1 da pobeduju ¢esce, nego svake
tri godine. Prema tome, za atmosferu i moral treba da ima puno malih ciljeva, koje
zaposleni postizu 1 iz njih vuku snagu za nove napore, za postizanje novih ciljeva.

Ako Zelite da Zivite bolje, postavljajte sebi kvalitetnije ciljeve.

1.3.2 Nacela organizacije

Rasprave u organizaciji teku u razli¢itim smerovima. Za izvrSavanje/sprovodenje

.....
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Nacela organizacije nazivaju razli¢itim pojmovima, kao §to su principi, ishodista, osnove,
temelji, pravila organizacije itd. Jedno od ¢es¢ih misljenja navodi sledeca nacela:

» mnacelo podele i specializacije rada;
» nacelo koordinacije;

» povezivanje Cinilaca.

Pogledajmo ih:

Nacelo podele i specijalizacije rada. Svaka organizacija pokusava da odredi mesto u
opste svetskom procesu rada, §to znaci da odlucuje koji poslovni zadatak ¢e da radi Sto
bolje racionalnije, tako da na trZi§tu potvrdi svoje napore u obliku ué¢inka. Sto se tice
koriS¢enja podele rada i specijalizacije, taj poslovni zadatak delimo na podzadatke i
obi¢no ih obradujemo kao poslovne funkcije. To su svima poznati zadaci: prodajni
zadaci, razvojni zadaci, tehnicki zadaci, proizvodni zadaci, finansijski zadaci i sli¢no.
Organizacija pokuSava da to smesti u nekakav sklad nekom unutraSnjom podelom posla,
koja bez sumnje donosi odredene pozitivne rezultate.

Drugo nacelo je nacelo koordinacije. U okruzenju organizacije i posledi¢no u samoj
organizaciji teku stalne promene, koje zahtevaju koordiniranje tih promena. U procesima
unutar organizacije teku razliCiti procesi, koji se takode razli¢ito odazivaju na promene i
zato je potrebna koordinacija.

Sledece nacelo je povezivanje Cinilaca. U organizaciji koristimo razliita sredstva rada,
predmete rada i razume se ljude kao najvazniji izvor, odnosno cCinilac u poslovnom
procesu. Sve to treba povezati u neku smislenu celinu, koja ¢e dati koliko je moguce visi
kvalitet u Sto kra¢em roku, pri §to je moguée nizim troskovima i drugim elementima koje
slede ciljevi.

1.3.3 Cinioci, koji uti¢u na oblikovanje organizacije

Na strukturisanje preduzeca uticu spoljni i unutrasnji ¢inioci. Ponekad direktno, najc¢esce
indirektno. Tako imamo:

> spoljne ¢inioce: globalne druStvene vrednosti, institucionalne odnose, trziSte i
razvoj nauke 1 tehnike;

» unutrasnje ¢inioce: strategiju poslovanja, vrstu upotrebljene tehnologije,
kadrovsku struktura, vrstu proizvoda, stepen diverzifikacije, veli¢inu organizacije,
lokaciju, vodstvo, tradiciju idr.

Struktura je kostur, nose¢a konstrukcija preduzeca, nuzan preduslov za rad, mada sama
za sebe nije dovoljna. Struktura je stati¢na i prikazuje neke odnose, kao Sto su podela
rada, nadredenost, veze, dok sam zivot organizacije predstavljaju procesi.

Organizaciona Sema je graficki prikaz elemenata preduzeca. Iako o preduzecu ne kaze
sve, govori o:
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» podeli rada medu jedinicama: svaki kvadrati¢ u koji napiSemo naziv jedinice ili
radnog mesta, znaci jedan od elemenata organizacije svakako odgovara delu
delatnosti preduzeca;

» nadredenosti, podredenosti jedinica: linije izmedu kvadrati¢a i sami kvadrati¢i
govore ko kome nareduje, daje zadatke, ko koga nadzire i izveStava.

1.3.4 Nauke, koje povezuju coveka sa organizacijom

Imajuéi u vidu da ¢oveku, kao najvaznijem ¢iniocu svake organizacije, pripada centralno
mesto u ovim raspravama, posebno nas zanima povezanost ¢ovekovog ponaSanja i
organizacije.

Tu povezanost proucavaju sledec¢e nauke:
»  psihologija;
»  sociologija;
»  antropologija;
»  politicke nauke.

Psihologija proucava ponaSanje pojedinca u samostalnom radu. Zanima je licno
dozivljavanje rada. Radna uspesnost (efikasnost) neposrednog izvrSioca posla zavisi od
njegovih psihofizickih sposobnosti, li¢nih osobina, motivacije, stanovista, stresnih
situacija, zadovoljstva u radu, uticaja okoline na oseCanja (npr.: zamorenost zbog
prevelike monotonije rada). Navedene osobine su najceSée predmet postupaka izbora
kadrova — utvrdivanje primernosti pojedinca za odreden rad, o ¢emu ¢e jo§ posebno biti
reci u poglavlju o upravljanju ljudskim resursima.

Sociologija je sa glediSta organizacionog ponasanja posebno vazna, jer prouc¢ava odnose
u grupama, drustveni sistem, odnos pojedinca prema drugim ljudima. Ponasanje
pojedinca u grupi i uspeSnost grupe, kao osnovne Celije organizacije, su sa gledista
organizacionog ponasanja i organizacione kulture posebno zanimljivi, jer organizacija je i
sama grupna dinamika u smislu medusobnog komuniciranja, konfliktnih pojava,
medugrupnih odnosa, uticaja grupe na pojedinca, grupnog odlucivanja, itd.

Antropologija proucava kulturu odredenog okruzenja, Sto je za organizaciono ponasanje
vazno zbog »unosa« razli¢itih vrednosti, stanovista, verovanja..., Sto pojedinci donose sa
sobom prilikom dolaska u organizaciju.

Predmet proucavanja politickih nauka je ponaSanje pojedinaca u grupi u razli¢itom
politickom okruzenju. Pri tome su zanimljivi npr. stranacka pripadnost pojedinih ¢lanova
grupe 1 konflikti kao posledica razlicitih politiCkih ubedenja. Na kraju, sa gledista
organizacionog ponasSanja je zanimljiva i politicka mo¢, koja je najceS¢e u funkciji
zadovoljavanja licnih interesa pojedinaca.
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1.3.3 Ponasanje pojedinaca

Covek je bez sumnje najvazniji ¢inilac organizacije, $to je vazno zbog toga §to njegovo
ponasanje znacajno utice na samu organizaciju. Dakle, predstavlja uslov za
funkcionisanje organizacije. Pogledajmo neke segmente Covekovog ponasSanja, koji
opredeljuju njegov uticaj na organizaciju.

Sposobnosti pojedinca definiSu njegov polozaj i mo¢ uticanja u organizaciji. Pri tome su
najvaznije sposobnosti:

» Fizi¢ke — snaga, izdrzljivost, brzina, visina, verbalne osobine;

> Psihomotori¢ke — orijentacija, uspeSnost, samopostovanje, emocionalna
stabilnost, koordinacija pokreta;

» Saznajne - saznavanje, uporedivanje sa iskustvima, saznavanje razlika,
uspomene...

Li¢nost predstavlja stabilnu celinu karakteristika, teznji i temperamenta, koje su zavisne
delimi¢no od genskog nasledstva i delimi¢no od steCenih iskustava, kao 1 od samih
situacija u kojima se Covek nalazi. Tako se oblikuju osnovne karakteristike pojedinca,
kao Sto su lenjost, agresivnost, ambicioznost. Prikaz suprotnih li¢nih osobina
prikazujemo u sledecoj tabeli:

1. |UZDRZAN OTVOREN

2.  |MANJE INTELIGENTAN INTELIGENTNIJI

3. |OSECAJAN EMOCIONALNO STABILAN
4. |PODLOZAN DOMINANTAN

5. |OZBILJAN VESELJAK

6.  |KORISTOLJUBIV POUZDAN

7. |PLAH PREDUZETAN

8. |NESENTIMENTALAN OSECAJAN

9. |POVERLIJIV SUMNJICAV

10. |[PRAKTICAN DOMISLJAT

11. [NEPOSREDAN PREPREDEN

12. [SAMOPOUZDAN NEODLUCAN

13. |[KONZERVATIVAN EKSPERIMENTATOR
14. |GRUPNO USMEREN NEZAVISAN

15. INEKONTROLISAN KONTROLISAN

16. |OPUSTEN NAPET

Slika 3: Nekoliko osnovnih crta coveka
Vrednosti predstavljaju teznju ka odredenim stanjima kojima dajemo prednost nad
drugim (preferiranje odredenih stanja). Vrednosti imaju za svakog pojedinca poseban
znacaj. Nekome vise znace vrednosti iz struke (npr. intelektualne, ekonomske), drugome
opet vrednosti koje izviru iz vere 1 slicno. Poznajemo intelektualne, estetske, ekonomske,
politicke i religiozne vrednosti.
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Stil ponasanja predstavlja vrednosti naSe grupe, npr.: tradicija, pripadnost odredenim
grupama (npr. motociklisti) 1 sli¢no.

Verovanja. Covek nosi u sebi mnoge stvari u koje veruje npr. u slobodu, ¢ovekova
prava, religiozne pojmove i drugo.

Percepcija je sposobnost zakljucivanja na osnovu informacija dobijenih culima, koje
uporedujemo sa iskustvima. Motivi zavise od trenutnog emotivnog stanja, konkretne
situacije itd.

Motivacija je jedan od uslova za rad.
1.3.4 Motivacija

Motivacija je podrucje izuzetnog znaCaja za svakog Coveka. Naslanja se na covekove
potrebe 1 zelje, kao visi oblik potreba.

MOTIVACIJA je spremnost da se uloZi odredena koli¢ina napora,
odnosno energije za postizanje odredenog cilja!

Sta je motiv, odnosno potreba?

To je stanje, osecaj, zelja za ne¢im koja izaziva napetost. Ta napetost coveku diktira
odredeno ponaSanje 1 usmerava energiju ka cilju, koji ¢e ga te napetosti osloboditi.

Razlikujemo motive koji uti¢u na C¢oveka od spolja (ekstrinzicke) i one koji dolaze
iznutra (intrinzicke).

Primer:
Ucesnik moZe da prisustvuje seminaru, jer:

» ga stvar zanima (intrinzicka);

» poslali su ga nadredeni (ekstrinzicka).
Sta je motivisanje?

To znaci pripremiti coveka, odnosno grupu da Zeli tj. hoce da uradi ono §to mi Zelimo da
se uradi.

Kod opredeljivanja tog podruc¢ja, najvazniju ulogu imao je Maslov koji je te potrebe
razvrstao na vise nivoa.

72



INDIVIDUALNE POTREBE

SOPSTVENI
RAZVOJ
samopouzdanje,
punoca razvoja

RAST POTREBA

PRIZNANJE SOCIJALNE POTREBE
polozaj, rang, titula,
izrazajni simboli

DRUSTVENE POTREBE
meduljudski odnosi, prijateljstvo,
drustvo, grupa, dobra radna klima

SIGURNOST
materijalna sigurnost, opste potrebe za zastitom, zdravljem;
utvrdeno radno mesto, osiguranje starosti

FIZIOLOSKE POTREBE
radno mesto - minimalna zarada
hrana, pice, spavanje

Slika 4: Potrebe po Maslovu

Potrebe mozemo da podelimo na »nize« i »viSe«. Za vise se zalazemo tek onda kada smo
zadovoljili nize.

Kada odredenu potrebu zadovoljimo, ona viSe nije motivirajuca. Nastaje potreba viseg
reda (npr. kada smo se dobro naspavali, mozemo da po¢nemo sa u¢enjem gradiva).

U zadovoljavanju potreba 1 Zelja (na svim stepenima piramide) svojih saradnika, vodeca,
odnosno rukovodeca osoba ima klju¢nu ulogu.
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DVOINI SISTEM POTREBA
(po Hercbergu)

< OMETA PROIZVODNOST POVECAVA PROIZVODNOST —
50% 40% 30% 20% 10% 0,00 10% 20% 30% 40% 50%
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Slika 5: Dvojni sistem potreba (po Hercbergu)
MOTIVATORI su faktori koji doprinose zadovoljstvu, proizilaze iz samog radnog
postupka i sluze kao motor za dostizanje rezultata, odnosno njegovog povecavanja. One
faktore koji motiviSu 1 aktiviraju, u smislu samoostvarivanja, nazivamo motivatorima.
Nastaju tokom aktivnosti i daju moguénost da nesto postignemo, da se razvijemo, da
napredujemo 1 da dobijemo priznanje.
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HIGIJENICI su faktori koji, ako ih zadovoljimo, sprecavaju nezadovoljstvo i u manjoj
meri uticu na zadovoljstvo. I kada uticu na zadovoljstvo, njihovi rezultati su vrlo

kratkotrajni.

MOTIVACIJSKE POBUDE, koje voda ima na raspolaganju:

>
>
>

YV V V V

¢ V V V V

Pokazite, odnosno objasnite svakom saradniku njegov zadatak.

Upoznajte ga kakvi su kriterijumi dobro uradenog posla.

Objasnite svakome njegovo mesto u ukupnoj organizaciji i znacaj
njegovog rada za preduzece.

Pruzajte saradnicima pocetnu pomoc.
Nadite saradnike koji dobro obavljaju posao, pohvalite ih.

InformiSite saradnike.

Dajte svojim saradnicima pravo na: predloge, planiranje, razmenu misli,
saodlucivanje, konstruktivnu kritiku.

I sami koristite konstruktivnu kritiku za razvoj podredenih.

Nudite planske moguénosti za obrazovanje i osposobljavanje.

Skolujte blagovremeno svoje saradnike za vi$e zahteve u buduénosti.

Budite oprezni/pazljivi na male stvari.

USLOV:

=)

DA BI MOTIVISAO,

MORAM ZNATI

POTREBE SVOJIH SARADNIKA

Znacaj poslova, koji visoko motiviSu zaposlene:

>
>
>
>
>

>

posao pun izazova,

mogucnost doprinosa u postavljanju ciljeva organizacije;
moguénost za razvoj 1 upotrebu sopstvenih sposobnosti;
mogucnost uticaja na odluke povezane sa radom;
primereno placanje za izvrSen rad,

mogucénost razvoja radne karijere, itd.

Osnovne potrebe dobrog saradnika (po John V. Hamblu)

Kazite mi kakve rezultate zelite i do kog roka ih ofekujete od mene i1 kako cete
meriti kvalitet tih rezultata?
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Dajte mi moguénost da pokazem Sta mogu i1 uz to da dobijem moguénost za li¢ni
razvoj.

Omogucite mi dostup svim informacijama iz kojih se vidi kako sam svojim
rezultatima doprineo napretku.

Dajte mi uputstva i molim vas da me podrzite, dozvolite da sazrevam uz svoj
zadatak.

Ne prikrivajte svoje misljenje o meni. Ako uspevam, Zelim da i sam budem deo tog
uspeha.

1.3.5 Ponasanje grupe

Grupa je povezivanje ljudi sa medusobnim uticajem i delovanjem, koji zajednicki
ostvaruju zajednicke ideje i ciljeve. Sustina delovanja organizacije je zajednicki rad i sa
time uticaj grupe na pojedince i na njihovo ponaSanje.

Vrste grupa

Grupe delimo na:
» formalne grupe — koje mogu biti:

o definisane strukturom: dakle, opredeljene su unapred, javljaju se
u organizacionim Semama 1 poznate su kao sektori, odeljenja i
sli¢no. Za njih imamo definisanu veéinu parametara potrebnih za
njihovo delovanje (ciljevi, voda, sredstva, merila, utvrdeni odnosi,
hijerarhija i slicno);

o definisane posebnom odlukom vodstva: dakle, odredene su sa
nastankom razloga za njihovo formiranje i osnivanje. I za njih je
poznato nekoliko najznacajnijih parametara potrebnih za njihovo
delovanje. Razume se, takve grupe nemaju istoriju, zato je teZe
predvideti njihovo ponasanje, jer takva grupa ima malo vremena
za utvrdivanje pravila koja su kod ranije pomenutih kategorija
grupa ve¢ poznata i ostvarena. Takve grupe odreduju vodstvo za
konkretne probleme sa namerom da se neSto utvrdi (traZenje i
odredivanje problema). Obi¢no su to projekti, odnosno projektne
grupe.

> neformalne grupe, koje se oblikuju bez uces¢a formalnog vodstva, niti
sluzbenog definisanja parametara za delovanje grupe. Osnovni razlozi za
oblikovanje takvih grupa su odredeni zajednicki interesi ljudi (strucni
interesi kao $to su druZenje saradnika, koji rade u inostranstvu; hobi kao
Sto je planinarenje, lov, ribolov, sportske aktivnosti ili prosto
nezadovoljstvo sa odredenim stanjem; protesti, Strajkovi, itd.). Po
pravilu, one spontano biraju svog vodu, koji po pravilu nije formalni voda.

76



Mudar voda ¢e znati da u pozitivnom smislu upotrebi obe vrste grupa. U mnogim
slucajevima neformalni voda moze postati voda, ako grupa oceni da je primeren za
realizaciju ciljeva grupe.

Uloge pojedinaca u grupi

Covek u svom Zivotu igra mnogo uloga od voljenog partnera, preko uzornog roditelja, do
autoritativnog Sefa, 1 jo§ mnogo uloga, koje viSe ili manje igra. Od svakog ¢oveka, ostali
¢lanovi grupe ocekuju odreden oblik i kvalitet ponasanja, dakle donekle oblikovanu
ulogu. U sluc¢aju kada Clan grupe bitno odstupa od ocekivanog ponasanja, dolazi do
konflikta.

Uloga je dakle skup ponasanja pojedinca koje od njega ocekujemo, a koje zavise od
njegovog poloZaja u grupi.

Tako se od neformalnog vode ocekuje da Ce reci Sta treba da se uradi, ako neko drugi iz
grupe pokuSa da to uradi. Clanovi grupe ¢e ga osuditi kao protivnika, koji Zeli da
preuzme vlast u grupi 1 sli¢no.

Uloge delimo i na osnovu prepoznavanja uloga:

» ocekivane — opredeljene su ocekivanjima drugih (npr. izaberemo
politiara koji bi morao da bude posten, napravi red u drustvu);

» percipirane — li¢na saznanja i predstave kako bi se neko morao ponasati
(npr. ako politi¢ar smatra da mora osigurati vlast svojoj stranci na duzi rok,
uvodic¢e red mnogo blaze, nego Sto su to mnogi od njega ocekivali);

» ozbiljne — pojedinac igra ulogu iz nekog posebnog razloga, koja je
drugacija od njegove, doduse, percipirane (politi¢ar je poSten, barem su
glasaci na izborima tako verovali, ali kako da ne upotrebi informacije koje
ima, recimo u korist rodakovog preduzeca kada to preduzece radi u korist
ljudi).

Konflikti u grupi

Razli¢iti interesi pojedinaca u grupi nuzno proizvode konflikte, koji ne moraju nuzno biti
loSi — negativni. Konflikti su zapravo neutralni 1 zato predstavljaju priliku umesto
teSkoce. Kako ¢emo da ih reSimo i u kom smeru ¢emo konflikt odvesti, pozitivan ili
negativan, zavisi samo od naSe sposobnosti za reSavanje konflikata. Dakle konflikt je
nesto normalno — ocekivano,.na nama je, da nau¢imo da koristimo taj naboj za
poboljSavanje stanja.

Primer stalnog konflikta u grupi, koju zovemo kolegijum, je glediSte tehnickog direktora
u odnosu na finansijskog direktora. Prvi Zeli nove masine, nova znanja, bolje materijale
itd., dok bi finansijski direktor raspolozivi novac umesto u masine obrnuo kroz
finansijske transakcije i zaradio viSe na taj na¢in. Oba su izuzetno dobri ljudi koji zele sve
najbolje organizaciji, samo konflikt interesa izmedu njih ih razdvaja.
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Norme ponaSanja

Norme ponasanja, vremenom postaju prihvaceni nacin ponasanja, koji vaze za celu
organizaciju, odnosno grupu ili za samo jedan njen deo. Tako recimo tacnost dolazenja
na posao, sastanke itd. od 5 minuta pre dogovorenog vremena vazi za celu organizaciju.
Norme ponaSanja mogu biti o¢ekivane samo od dela grupe, npr. kravata je obavezna
samo za saradnike, koji posluju sa strankama.

Konformizam

Konformizam je prilagodavanje ve€ini. O konformizmu govorimo kada ¢lan grupe,
zbog Zelje za sticanjem simpatija ostalih ¢lanova grupe prihvata misSljenje grupa, uprkos
tome $to se licno sa time ne slaze 1 §to je u suprotnosti sa njegovim interesima. Za takve
kazemo da nemaju kicmu.

Kohezija grupe

Koheziju grupe definiSemo kao medusobnu privla¢nost, odnosno sklonost medu
¢lanovima grupe. Na to utice vise Cinilaca:
» vreme provedeno zajedno;
» odgovarajuca grupna demografija;
» veli¢ina grupe (male grupe istog pola - visok stepen kohezije; velike
mesane grupe, veca kohezija, nego u velikim grupama istog pola);
» otezan ulazak u grupu (veca je kohezija);

» spoljne opasnosti (kod ugrozenosti, ¢lanovi grupe su ¢vrsée zajedno -
primer: odlu¢nost slovenackog naroda u ratu za samostalnost 1991godine);

» prethodni uspesi (kod pozitivnih zaklju¢aka se u odnosu na grupno
videnje uspeha javlja »duh grupe«);

» zajednicCki cilj (posebno ako su ¢lanovi grupe sami odabrali cilj, Sto je
posebno dobro ako su ti ciljevi istovremeno i ciljevi organizacije u kojoj
grupa radi).

1.3.6 Timski rad i vrste timova

Vrste timova:

» menadzerski;
timovi na nivou radnih grupa;
projektni timovi;

VYV V V

privremeni radni timovi.
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Uslovi za uspeSan rad timova:
Razumevanje uloge tima, ciljeva, zadataka;
Optimalna veli¢ina timova;
PonaSanje timova;
Podsticuéa uloga u timovima;
Uloga li¢nih osobina pojedinca u timu;
Saradnja u timu (demokratsko ponasanje);
Sposobnosti ¢lanova tima (limiti uspeha).

79



FUNKCIONALNA TIM ILI
KARAKTERISTIKE
ORGANIZACIONA PROBLEMSKA PROJEKTNA GRUPA
GRUPA GRUPA
. ADMINISTRATIVNO —
R a— IZVRSENJE RADNIH NASTANAK PROBLEMA I ORGANIZACIONA
ZADATAKA U SKLADU SA ODLUKA ZA OPREDELJENJA
PROGRAMIMA STVARALACKO IZVOPENJA ODREPENOG
PREDUZECA TRAZENJE RESENJA R
ODREDENI PLANOVI U
OPREDELIIVANJE DEFINISANI CILJEVI NA
2. CILJEVI VEZISA CILJEVA SA GLEDISTA OSNOVU OKVIRNIH
ORGANIZOVANJEM g
PREDUZECA PROBLEMA RESENJA
3. OPREDELJENOST , Odredivanje zadataka koji se
ZADATARA PREDVIDPUJUCA SA PROIZILAZI IZ dopunjuju sa gledita
DELOVANJEM PROBLEMA problema
VELIKA,
4. UREDENOST GRUPE ADMINISTRATIVNO MALA, BRZO SREDNJA, ODREDENA I
ORGANIZACIONA PRILAGOPAVANJE PRILAGODLJIVA
5. ULOGE U GRUPI ODREDPENE ODREDENE “AD HOC”, U UNAPRED ODREDPENE
PRAVILNICIMA VEZI SA PROBLEMIMA PROJEKTOM
6. KOMUNIKACIJA U DIREKTIVNA I
GRUPI DIREKTIVNA KOOPERATIVNA KOOPERATIVNA
STVARALACKA, STVARALACKA SA
; RAVNOPRAVNA
7.KLIMA U GRUPI SLUZBENA )
PRIZNAVANJE RAZLIKA, DOGOVORENIM
RESAVANJE ODNOSIMA
KONFLIKATA
DEFIN. PROBLEMA CILJEVI
PRIKUPLJANJE OKVIRNA RESENJA
PLANIRANJE INFORMACIJA DEFIN. PROJEKTA
ORGANIZOVANJE TRAZENJE RESENJA
8. FAZE IZVRSENJA IZVRSENJE PROVERA RESENJA STRUKTURA PROJ.
KONTROLA I1ZBOR RESENJA ORG. PROJEKTA
1ZVREENIE IZVRSAVANJE PROJ.
O  KONTROLA O KONTROLA
PROJEKTA
9. ROKOVI UTVRDENI PLANOM OKVIRNI ROKOVI PROJEKTOM STROGO
PREDUZECA UTVRDENI DOGOVOROM DEFINISANI ROKOVI
VODSTVA

Slika 6: Uporedivanje raznih radnih grupa

Iz prethodne tabele vide se razlike izmedu pojedinih grupa. Voda grupe mora da prevlada te
razlike, inae ne bi mogao da postigne zadovoljavajuci rezultat grupe. To u praksi cesto
izaziva teSkoce, posebno kod promena mesta vode, kada voda Zeli da novi tim vodi na nacin
kako je vodio prethodni: Kako je prethodna grupa bila drugacijeg tipa, upotrebljene metode
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vodenja ne odgovaraju, rezultat je konflikt sa grupom i ona gubi delotvornost. Tako bi uspeSan
voda koji je do tada uspeSno vodio problemske grupe, mogao izgubiti kontrolu ako bi ga
postavili za vodu projektne grupe.

1.4 ORGANIZACIJA KAO SISTEM
1.4.1 Odredivanje pojma sistem

Rec "sistem" je jedna od veoma cesto upotrebljavanih reci, §to je Cest slucaj i sa recju
"projekt". I uprkos tome , ve¢ina ljudi se nikad ne upita o Cemu se zapravo govori. Ne
radi se samo o "neukim ljudima" i stru¢njaci zaboravljaju na tu sitnicu. Mozda je to
razlog Sto toliki sistemi rade loSe. Mnogi gotovo da ne funkcioniSu, a mnogo je sistema
koji rade u suprotnosti sa planom, odnosno sa onim $ta se Zeli. To je vazan uzrok
razocCarenja ljudi.

. . e ey .. v v o , 1
O pojmu sistem postoji viSe definicija, mada se najcesce koristi sledec¢a ":

Sistem je organizovana celina, koja je sastavljena od dva ili viSe medusobno zavisnih
delova, komponenata, odnosno podsistema, i odvojena je od svog okruZenja
granicama, koje je moguce utvrditi.

Pri tome je potrebno naglasiti vaznost pojma “celina” u pomenutoj definiciji. Naime,
sistem, kada ga jednom opredelimo moramo gledati kao na celinu, Sto u raspravama
prebrzo zaboravljavamo, Sto prouzrokuje da izgubimo crvenu nit zapazanja i brzo
dolazimo do pogresnih zaklju¢aka. Naime, delovi povezani u sistem znale viSe od
prostog zbira tih delova. 1z tog razloga, dobar tim je mnogo delotvorniji, nego kada bi
isti ljudi radili individualno. Savremeni trendovi u organizovanju poslovnih procesa
“ja8u” na talasima tih ¢injenica. Takav nadin gledanja na celinu se naziva holizmom®.

Uzmimo za primer Zelju za obradom sistema, koji éemo nazvati automobil. Cini ga vise
hiljada sastavnih delova pod uslovom da su medusobno povezani i medusobno zavisni.
Dakle ti sastavni delovi, lepo sloZeni na skladiStu fabrike automobila, nisu automobil. To
znaci da da nisu ni sistem.

Svako moze da definiSe Sta je sistem, pa zato imamo onoliko sistema koliko je ljudskih
potreba. Ako ostanemo na primeru automobila, za nekoga je sistem ceo automobil (sve
karakteristike) kada ga kupujemo, za nekoga ko ga popravlja sistem ¢e biti kocioni
mehanizam.

U praksi se tako 1 ponaSamo, jer govorimo o upravljackom sistemu, ko¢ionom sistemu,
motoru (pogonskom sistemu), armaturi itd. Kod opSte poznatih tehnickih sistema,
problem je donekle jednostavan, ali Sta reci za sistem upravljanja ili nagradivanja, koji je
podsistem motivacije, a ovaj podsistem poslovnog sistema. Znac¢i od nas zavisi Sta nas
zanima 1 §ta posmatramo.

1 Vila str. 106
? Holizam izvire iz gréke re¢i holos, §to znaéi ceo, potpun,ukupan. To gledanje je osnovno nacelo &itave
sistemske teorije.

81



1.4.2 Osnovni pojmovi sistema

Granice sistema. U definiciji je receno da je sistem celina izdvojena iz okruzenja
granicama koje mozemo utvrditi. TeoretiCari razlikuju otvorene i1 zatvorene sisteme:

» Otvoreni sistemi su zapravo svi sistemi koji iz okruzenja nesto dobijaju 1
u okruzenja nesto daju (izlucuju). To vazi za sve zive organizme u prirodi,
koji su takode sistem i za sve organizacione sisteme. Ziva bi¢a se hrane,
diSu 1 slicno, u okruzenje izluCuju pojedine elemente (drvo recimo
kiseonik, ljudi svakako ideje), na kraju i sami postaju deo okruzenja.

» Zatvoreni sistemi su vise teorijske prirode, u praksi ih prakti¢no nema i
ne koristimo ih, ako nista ne traze od nas i ako nam niSta ne nude. Ipak,
ponekad iz prakticnih razloga, odredene medusobno povezane elemente
zamiSljamo same za sebe kao sistem. Obi¢no koristimo taj pristup u
analizama i istrazivanjima kada Zelimo da se posvetimo samo delu sistema.
Ako zelimo da uredimo pojedinu funkciju (recimo razvoj proizvoda), onda
¢emo definisati razvojnu funkciju kao zatvoren sistem, Jednostavno zato da
ne bi vrsili preuredivanje (reinzenjering) celog preduzeca, jer to nije
potrebno ili zato §to nemamo vremena, novca ili neCeg drugog. Znaci,
granice odredujemo sami. Sve ostalo $to nismo opredelili kao sistem ostaje
kao okolina.

Potrebno je naglasiti da to mogu da rade samo istrazivaci, koji u svom razmisljanju
unapred predvidaju veze, koje ¢e kasnije morati da uspostave. Inace, moze da se dogodi
da se pri poboljSanju organizacije jedne sluzbe izgubi neka druga vazna funkcija ili zbog
toga neka druga sluzba moze da dode u tezak polozaj. Npr.: reorganizovana prodaja
poc¢ne iznenada veoma uspesno da prodaje odredene proizvode i stvaraju sa uska grla u
proizvodnji, koja ne mogu da se odstrane zbog finansijskih sredstava.
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SEMATSKI PRIKAZ SISTEMA

$®0000000000000000000000000000000000000000000000000000

Granica sistema
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: povratne informacije
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E mehanizam

0000000000000000000000000000000000000000000000000000°

Slika 7: Sematski prikaz otvorenog sistema

Ulaz - transformacijski proces — izlaz. Bez ovog procesa nijedan otvoren sistem ne
moze da opstane. Ulaz u organizacioni sistem su resursi, materijal, masine, finansijska
sredstva, ljudi i1 informacije. Sistem ¢e transformacionim procesom promeniti ulazne
komponente u izlazne - proizvode, usluge, nove informacije. Na Semi su dati, nesto
pojednostavljeno, ulazi i izlazi, skraceno EMI, §to znaci energija, materijal, informacije.
Covek se javlja kao izvor, mada pre svega kao nosilac ideja i zadataka, nosilac
informacija 1 kao personalizovana energija. Na Zalost, ljudi jo§ uvek doprinose vise
rukama nego glavom.

Struktura. Sistem sam po sebi je sastavljen od delova. Ima, znaci, nekakvu strukturu.
Organizacioni sistemi su, takode, strukturisani zbog ¢ega u svim strukturama dolazi do
odredene horizontalne i vertikalne diferencijacije, a sa tim i do hijerarhije. Vazno je
primetiti da:

a) kod organizacionih sistema postoji diferencijacija funkcija, odeljenja i sluzbi.
Pokrec¢u je parcijalni interesi spoljnih ¢inioca, koji daju prednost pojedinim delovima
sistema, pa 1 odredene racionalnosti namecu pojedina¢noj obradi podsistema, na to uticu
1 interesi unutrasnjih ¢inilaca — zaposlenih,;

b) istovremeno, postoji 1 integracija u celinu, u sistem. Integracione sile moraju biti
dovoljno snazne da odrze sistem zajedno. Na to uti¢u spoljasnji i unutra$nji ¢inioci (npr.
ekonomika zahvata), ima i negativnih, spoljasnjih ¢inioca (vlasnika, neprijatelja zahvata,
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konkurencija), a 1 unutra$njih Cinioca (nezdrave ambicije, Zelje za osamostaljenjem,
negativne neformalne grupe).

U strukturi je vazna kako koli¢ina elemenata (materijala, masina,informacija) tako 1
njihova povezanost — odnos. NiSta nam ne koristi posedovanje dovoljne koliCine
materijala, ako nije tamo gde je potreban. Slicno ili jo§ viSe, vazi za informacije. Kada
Cujete pricu: "to bi morali da znaju!", svedok ste loSe strukture sistema u podsistemu
informacija.

Povratna veza. Povratna informacija je najvaZznija stvar za organizacione sisteme. Na
osnovu tih informacija, preduzece se prilagodava stvarnom stanju okruzenja donosenjem
konkretnih odluka. Preduze¢e mora ostvariti takav na¢in pra¢enja dogadaja u okruzenju,
koji ¢e dati pravovremene informacije. Ta zaStita povratnih informacija mora biti
ugradena u sve podsisteme da bi pravovremeno uocili devijacije funkcionisanja sistema
ili odredenog podsistema.

Dinamicka ravnoteza. Sistem ostaje u dinamickoj ravnotezi, odnosno u stabilnom stanju
kontinuiranim dotokom ulaza i prihvatljivoS¢u izlaza za okruZenje. Sistem se svakako
moze vratiti u stabilno stanje, ¢ak iako je ispao iz njega i to po principu negativne
entropije. Taj princip veoma dobro funkcioniSe kod manjih sistema i kod podsistema, dok
se kod velikih sistema stabilno stanje odrzava rastom i ekspanzijom velikog preduzeca:
osvajanjem novih podrucja, novih trziSta, otvaranjem novih proizvodnih linija,
udruzivanjem sa nekim drugim preduzec¢em, kupovanjem drugih preduzeca itd.

Ekvifinalnost. Za organizacione sisteme je veoma vazno da mogu iz razlicitih pocetnih
situacija 1 na razli¢ite nacine, posti¢i isti rezultati s obzirom na iste ciljeve. Sto znaci i sa
razli¢itim ulaznim vrednostima i sa razli¢itim internim aktivnostima.

Entropija. Za sve sisteme je karakteristicno da samim nastankom sistema ili podsistema
pocinje “raspad” tog upravo nastalog (pod)sistema. Tako se postavljena organizacija
pocinje osipati (ne izvodimo je tako kako je zamisljena), upravo izradena masina pocinje
da rda, tek rodeno dete pocinje da stari i slicno.

Imaju¢i u vidu da entropija u organizacionom sistemu raste, ovi sistemi se krecu prema
neredu, haosu i raspadu. U slucaju da urediva¢ sistema (u Semi to je upravljacki
mehanizam) niSta ne uradi, sistem ¢e ubrzano propasti. Ovo je primer za propadanje
preduze¢a koje nije regulisalo (intervenisalo na) nezadovoljavaju¢e vodenje, kvar,
propadanje masine zbog loSeg odrzavanja, preranu smrt ¢oveka zbog nezdravog zivota i
sli¢no.

Sistem to reSava uvodenjem veceg broja izvora, promenom kvaliteta izvora ili promenom
odnosa izmedu tih izvora (promena organizacije). Tim promenama povecavamo
negativnu entropiju, Sto jednostavno znaci odrzavanje 1 razvoj postojeceg sistema,
odnosno njegovo jacanje.

Odrzavanje stanja i aktivnosti za prilagodavanje. Svaki sistem se trudi da zadrzi
postojece stanje Sto duze. Svi podsistemi deluju u medusobnoj ravnotezi, ceo sistem je u
ravnotezi sa okolinom i trudi se da izbegnu sve §to bi moglo da ih izbaci iz ravnoteZze.

Imajuéi u vidu da su promene u okruzenju neizbezne kao trzi$ne, tehnoloske, politicke,
pravne, demografske, sistem se mora kontinuirano prilagodavati svim promenama.
Sistem ¢e pokusSati da odrzi svoje tekuce poslovanje, svoj proizvodni program, svoja
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trziSta, osoblje, dobavljace, a ni za trenutak ne sme zaboraviti na sopstveno
prilagodavanje. To ¢e Ciniti predvidanjem buducnosti, primerenim planiranjem i na
osnovu toga lansiranjem novih proizvoda i usluga na trziste.

Namena i ciljevi. Svaki sistem, koji ¢ovek stvara ima neku namenu 1 stvoren je zato da
se neSto napravi, izradi, ostvari. Organizacija je nastala, jer ljudi imaju neke ciljeve,
koje ne mogu sami da dostignu. I postojece organizacije imaju uvek neke ciljeve.

Sasvim je sigurno da svaki otvoreni sistem ima kao cilj svoje prezivljavanje, iako to nije
cilj na visokom nivou. Inovacije i stvaranje novog su ciljevi na visokom nivou. Bez
takvih ciljeva, sistem Ce pre ili kasnije do¢i u podrucje rasta entropije, §to ga moze veoma
brzo dovesti do maksimalne entropije, do propadanja. Ni u jednom trenutku preduzece,
kao organizacioni sistem, nema samo jedan cilj. Ciljeva je uvek vise - na podrucju trzista,
proizvodnje, razvoja, odnosa sa okolinom, povezanih sa kadrovima, uspesnoscu, itd. zato
preovladuje misljenje da su organizacije sistemi sa vise ciljeva 1 hijerarhijom ciljeva.

Cikli¢nost dogadanja. Ulaz u sistem omogucava proces transformacije koji daje konac¢ni
izlaz u okolinu, §to nam osigurava sredstva (uglavnom finansijska) za nabavku novih
ulaznih resursa u sistem. Tako se ciklus osigurava uvek iznova, §to osigurava opstanak
sistema.

Rast i ekspanzija. Zbog zastite samog sistema usled "napada entropija", sistem koristi
deo energije za "negativnu entropiju” tj. za popravljanje propalog. Zato moramo dovoditi
viSe energije u sistem nego Sto se koristi za sam proces. To izaziva potrebu da sistem
raste, Sto za preduzetni¢ki sistem znaci veéi broj trziSta, viSe izvora, viSe procesa.
Ukratko, rast preduzeca.

1.5 TIPOVI ORGANIZACIJE

Organizacija u inovativnom okruZenju. Takvo okruzenje je karakteristicno za
savremena dogadanja. Njegove karakteristike su:

» potraznja za proizvodima se moze drasti¢no promeniti, ponekad i u veoma
kratkom vremenskom periodu, jer konkurencija moZe neoc¢ekivano pustiti
nove proizvode na trZiste;

» nenadane, neocekivane promene proizilaze iz prirode konkurencije na tom
podrucju,

» postoje ekstremno brze tehnoloske inovacije i razvoj novih proizvoda. U
takvom okruzenju se organizacije jako oslanjaju na istrazivanja i razvoj da
bi opstale.

» vladina politika u vezi sa propisima i porezima brzo se menja u zelji da
odrzi korak sa pojavom velikog broja novih, tehnoloSki naprednijih
proizvoda, koji dolaze na trZiste.

Primer takvih proizvoda su racunari, elektronika uopSte, svemirska tehnologija,
bioinZenjering itd.

Takva preduzeca su pod stalnim pritiskom inovacija i potreba za novim proizvodima. Za
takva preduzeca je najvaznija kreativnost, a ne efikasnost. Zato zadaci uopste nisu
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propisani, jer se mogu menjati iz dana u dan. Najvaznije je da zaposleni imaju ista
stanovista 1 poverenje u ono §to rade, u ciljeve koje su delimi¢no sami postavili. Ogroman
znacaj ima individualna inicijativa.

Na osnovu svojih zapazanja 1 analiza, ustanovili su da se preduzeca moraju prilagoditi
okruzenju u kome se nalaze i da organizacija i menadzment moraju biti razliciti ako se
preduzece nade u razli€itim okruzenjima. U tom smislu, razvili su dva ranije opisana tipa
organizacije u zavisnosti od tipa okruzenja preduzeéa. Svakako, potrebno je naglasiti da
se svi njihovi predlozi za organizacije zasnivaju na nacelima otvorenog sistema, u kome
neke organizacije u zavisnosti od okruzenja mogu imati ¢vrSéu organizaciju, dok druge
nuzno zahtevaju visoku fleksibilnost. Njihov model bas to definiSe sa puno detalja.

1.5.1 Mehanicisticki tip organizovanosti

Taj model organizacije karakteriSe viSi stepen centralizacije, kontrole i autoriteta.
Preduzeca su visoko specijalizovana, tehnoloski uslovi se tokom vremena ne menjaju
mnogo. Zadaci su potpuno definisani, tehni¢ke metode propisane. Model je primeren
kada’:

1. je okruZenje stabilno i sigurno;
su ciljevi poznati i dobro definisani;
je postojeca tehnologija relativno stabilna i ako se ne menja;

postoje rutinske aktivnosti i kada je nas glavni cilj produktivnost;

A

su odluke rutinske, koordinacija i kontrolni procesi se zauzimaju da ostvare ¢vrsto
strukturisani hijerarhijski sistem.

Vlada misljenje da je sistem stabilan, ¢vrst, neelasti¢an.

1.5.2 Organski tipovi organizovanosti

Taj tip organizacije je karakteristican po ve¢em stepenu decentralizacije, naglasak je na
specijalnim zadacima i na snaznim horizontalnim komunikacijama.

Najveca paznja je posvecena organizacionim ciljevima 1 medusobnoj povezanosti
zadataka, koji se prilagodavaju jedni drugima i onda se ponovno definiSu na osnovu
interakcije ¢lanova organizacije.

Sve procedure su samo grubo specifikovane. Clanovi organizacije preuzimaju
odgovornost za izvrSavanje zadataka bez obzira na status ili ulogu koju imaju. Zauzimaju
se da se znanje Siri 1 koristi u organizaciji, tamo gde je potrebno. FunkcioniSu sve vrste
komunikacija u zavisnosti od toga gde je informacija potrebna. Vaznije je izvrSavanje
zadataka od poslusnosti.

3 Vila, str.163
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Taj model organizacije je pogodan kada:

je okolina nesigurna i turbulentna;

su ciljevi razli€iti 1 promenljivi;

je tehnologija kompleksna i dinamicna;

postoje mnoge nerutinske aktivnosti, kod kojih su vazne inovacije i kreativnost;

M.

se koriste hevristi¢ki®’ procesi odlu¢ivanja, koordinacija i kontrola se vrie na
osnovu medusobnog prilagodavanja.

Takav sistem se smatra kao elasti¢an 1 adaptibilan.

Neke organizacione karakteristike oba modela su prikazane komparativno u sledeéoj
tabeli‘:

MEHANICISTICKA ORGANSKA

Zadaci su visoko specijalizovani Zadaci teze da budu nezavisni

Zadaci treba da ostanu striktno definisani,|Zadaci se neprekidno prilagodavaju i
osim ako th menja vise vodstvo redefiniSu u medusobnoj interakciji

Uopstene  uloge su  promenljive
(odgovornosti za rezultate su opSte
definisane )

Posebne uloge (prava, obaveza i metode) su
propisane za svakog zaposlenog

Struktura kontrole, nadleznosti 1|Struktura  kontrole, nadleznosti i
komunikacija je hijerarhijska komunikacija je mreZna

Komuniciranje je dvostrano, kako
vertikalno tako 1 horizontalno i1 zavisi
od toga gde je korisnik informacija

Komuniciranje je pre svega vertikalno
izmedu nadredenih i podredenih

Komunikacije su pre svega u obliku|Komunikacije su pre svega u obliku
uputstava i izdatih odluka nadredenih i|informacija i saveta izmedu svih nivoa
traZzenih informacija od strane podredenih  |u organizaciji

Slika 8: Razlike izmedu mehanicisticke i organske organizovanosti
1.5.3 Procesno glediste organizacije

Procesno glediSte predstavlja antipod klasi¢nim hijerarhijskim strukturama organizacije.
Shvacen je kao celina za razliku od podela na funkcije i slicno. To znaci da se taj tip
organizacije zasniva na transfunkcijskoj osnovi, zna¢i mimo granica medu poslovnim
funkcijama koje se prepli¢u sve vreme procesa, od pocetka do kraja.

* (Ivanko 113)
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Decentralisticki pristup je radikalno drugaciji od centralistickog. Organizaciona
struktura se zasniva na timovima, a ne na funkcijama. Osnovni nose¢i element
organizacije ovakve vrste su jedinstveni i nezavisni timovi, bez obzira na to da li
pripadaju razli¢itim funkcijama 1 odeljenjima. Top menadzment je usredsreden na
outpute, a ne na inpute. Shvatanje obavljanja posla je orijentisano na proizvod tima, ne na
radno mesto (sluzbu) pojedinca. Takva struktura podrazumeva interakciju kulture,
karaktera i atmosfere u preduzecu. U potpunosti postuje ljudska gledista, jer se zasniva na
njima. Njena velika i dokazana prednost lezi u stvaranju nove motivacije u saradnji
izmedu svih zaposlenih i ka buduénosti usmerenog vodenja, sa uvidom odozdo do gore.

Vec¢ina misli da decentralizacija zna¢i gubitak kontrole i u tome gresi. Potrebno je
verovati u uspeh decentralizovanosti, koja pruza najvecu Sirinu saradnicima tako da
mogu biti agresivni 1 inovativni 1 mogu svoj posao obavljati na odgovaraju¢i nacin.
Karakteristika organizovanja na ovakav nacin je kontinuirana inovativnost i stalna
spremnost na brze odzive i na promenjene zahteve okruzenja.

Prelaz iz organizacionog u procesni oblik

Uloga pojedinca u procesnom obliku je drugacija nego u proslosti. Kako nijedan proces
ne moze da osigura potpunost, procesni oblik zahteva i drugacije li€ne osobine pojedinca.
Uz Cinjenicu da procesni oblik zahteva ljude koji stvaraju kvalitet, proucicemo li¢ne
osobine pojedinca sa stanovista motivacije, inteligencije i stvaralastva.

Razlike pri prelazu iz organizacionog u procesni oblik organizovanosti, prikazuje sledec¢a
tabela:

Organizacioni oblik Procesni oblik

1. problem su radnici 1. problemi su procesi

2. izvrSenje svog posla 2. grupno postizanje ciljeva
) 3. shvatanje uklju¢ivanja u grupne

3. razumevanje svog posla
procese

4. merenje rezultata pojedinca 4. merenje rezultata procesa

5. menjanje ljudi 5. promena procesa

6. uvek mozemo unajmiti bolje radnike 6. uvek moZzemo poboljSati procese

7. motivisanje ljudi 7. odstranjivanje ograda izmedu
procesa

8. kontrolisanje zaposlenih 8. ulaganje u znanje ljudi

9. ne verujte nikome 9. svi deluju zajedno

10. ko je pogresio

10. Sta je uzrok greSaka

11. popravke gresaka

11. smanjivanje greSaka i sprecavanje

odstupanja

Slika 9: Razlike izmedu organizacionog i procesnog oblika
Iz razlika u tabelama vidi se da sa pomakom organizovanosti u smeru procesnog
pristupa dobijamo viSestruke koristi. Ukratko, pogledajmo neke vaznije.
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U sredinama gde su problem radnici zapravo nemaju realne moguénosti da probleme
koji se pojavljuju u obliku promenjenih zahteva kupaca reSe povoljno, jer bavljenje
"loSim radnicima" uvek je kontraproduktivno. Obi¢no se stvari razvijaju u smeru
disciplinskih mera (snizavanje motivacije, premesStanja "krivaca", u tezim slucajevima
razni otkazi). Sve to zajedno ne daje Zeljene rezultate, daje ¢ak i loSije, dok se mi bavimo
radnicima vreme prolazi, a kupac je otiSao na drugu stranu. Sada imamo situaciju da smo
izgubili kupca, izgubili saradnika, a ne znamo da li ¢e sledeci biti bolji. Kvalitet radnika
zavisi od njegovog vode, zato on ostaje u organizaciji , na svom radnom mestu. Menjati
procese znaci poboljSavati organizaciju i saradnike, koji na tim promenama uce i niko
nema nista protiv procesa. Znaci, nema otkaza, pa prema tome ni otpora. Zato je vreme
reakcije bitno kraée, kupac je zadovoljan, zaposleni takode, kao i vodstvo organizacije 1
vlasnici.

Sta je uzrok gre$aka? U hijerarhijskom tipu organizovanosti paZnja zbog gresaka je
usmerena na trazenje "krivca". Pretpostavka je da se sastala odredena grupa sa namerom
da gresku popravi. Razume se da “prvo treba“ na¢i odgovornog za gresku. Na tom nivou,
obi¢no se problem resi i nazalost zavrsi bez kvalitetnog rezultata. Da 1i se uopste se¢aju
cilja, recimo, naSe proizvodnje? Na pocetku procesa, stajalo je zadovoljenje zahteva
kupca, sada se sve okrenulo u svrhu "trazenje 1 obracun" sa krivcem za greSku. I ko nam
moze najvise pomo¢i u reSavanju problema? Razume se "krivac", jer on najvise zna o
procesu, koji obavlja. Kako nam moze pomoc¢i? Ne moze, jer mu ne dozvoljavamo da
predlozi sa argumentom da je ve¢ pokazao koliko zna i o¢ekujemo da ¢e da ¢uti dok mi
reSavamo njegov problem.

Tamo gde je "krivac" proces, koji dopusta greske, naS saradnik moze neoptereceno da
objasni zasSto je doSlo do greske, jer je nije namerno napravio. Bi¢e dovoljno da mu
pomognemo da promeni proces i predmet ¢e biti ureden za duze vreme, a radnik ¢e biti
uspesan.
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2. ORGANIZACIONE STRUKTURE

Namena poglavlja:
a Upoznati osnove organizacione strukture;
(O Upoznati ¢inioce, koji uti¢u na oblikovanje organizacione strukture;

O Upoznati poslovne funkcije, namenu njihovog oblikovanja, njihovu sadrzinu,
ulogu u saradnji u procesima poslovnog procesa.

Kljucne reci:
O organizaciona struktura, vrste struktura, poslovne funkcije, organizaciona Sema,
prodaja, razvoj, planiranje, nabavka, proizvodnja, kadrovi, finansije, racunovodstvo.

2.1 KOMPONENTE ORGANIZACIONE STRUKTURE

Kada govorimo o organizacionoj strukturi, ljudi pred sobom obi¢no vide neku nacrtanu
organizacionu Semu. Usustini ona predstavlja samo sliku mnogo vece i kompleksnije
ideje. Organizaciona struktura ima 3 osnovne dimenzije; komponente:

I. Kompleksnost ili kako je jo§S nazivaju vertikalnom i horizontalnom
diferencijacijom. Pojednostavljeno reCeno, pod tim podrazumevamo razvijenost
organizacije po Sirini i1 vertikali. Oblik organizacije se zasniva na odredenim
kriterijjumima, koji opredeljuju Sirinu strukture, t.j. broj medusobno jednakih
organizacionih nivoa (broj fabrika, sektora i sli¢no). Drugi vid je vetikalna struktura
ukoliko imamo viSe nivoa vodenja i govorimo o hijerarhiji.

II. Formalizaciju odreduju propisanost i standardizovanost nekog =zadatka ili
izvrSavanje nekog posla. IzvrSava se pomocu organizacionih propisa i razli¢itih
uputstava, koja se mogu davati u pismenoj ili usmenoj formi. Formalizacija je veca u
srednjim 1 velikim preduze¢ima u odnosu na male organizacije.

II1. Centralizacija opredeljuje koncentraciju prava za donoSenje odluka. Ako je to pravo
viSe ili manje preneto na organizacione jedinice, govorimo o razliitim stepenima
decentralizacije. Savremena nauka o organizovanju baS na toj tacki gradi nove
smerove. Sve viSe se naginje ka decentralizaciji struktura, da bi odgovornost bila
preneta $to niZe u strukturi, sa $to viSe ovlascenja.

2.2 NIVOI ORGANIZACIONIH STRUKTURA
2.2.1 Formalizovana struktura preduzeca

Formalizovana struktura predstavlja planiranu strukturu, koju uspostavljamo zbog $to
vece efikasnosti preduzeca. Zato takva struktura postavljena uvek na pocetku poslovanja
(kada preduzece osnivamo ili kao deo procesa) kasnije pocinje da se menja, pod uticajem
razli¢itih ¢inioca 1 postaje manje optimalna.
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2.2.2 Neformalna struktura preduzeca

Neformalna struktura predstavlja spontano nastalu strukturu, koja se razvila pod
uticajem zaposlenih koji ponekad u cilju poveéanja efikasnosti organizacije poc¢inju da
rade mimo, ponekad krute, formalne organizovanosti. Drugi razlozi koji doprinose
razvoju neformalne strukture su razliiti razlozi zaposlenih, koji nisu povezani sa
povecavanjem efikasnosti formalne strukture, nego zbog posebnih interesa tih zaposlenih.

Vecina voda nadredenih nivoa gleda na te neformalne grupe, koje vode neformalne vode,
sa dosta skepse, ako nei negativno. Cini im se da ta organizovanost, koja nije propisana,
predstavlja snizavanje njihovog ugleda. Iako ta sumnja nije sasvim bez osnova, najcesce
se pokazuje da je neformalna struktura nastala zbog slabosti vode, koji usled loSeg
vodenja ne reSava probleme.

Te neformalne strukture nastaju uvek i u svim uslovima (planinari se uvek, pre ili kasnije,
pocinju da druze intenzivnije). Razlika je samo u tome da li u okviru redovnog posla
poboljsavaju formalnu strukturu predlozima i poboljSanjima ili je sve viSe ignorisu i
razvijaju svoju "substrukturu".

Savremeniji menadZeri pokuSavaju da korisno upotrebe te neformalne strukture, koje
imaju i pozitivne osobine koje treba znati iskoristiti. Te strukture stvaraju, neguju i
razvijaju drusStvene norme, koje su vazne zaposlenima i1 predstavljaju organizacionu
kulturu. Te strukture podstic¢u efikasnost i oslobadaju komuniciranje u kolektivu, koje
1 te kako utiCe na efikasnost preduzeca. One daju saradnicima zadovoljstvo i status, koji
nedostaje u formalnoj strukturi.

2.3 OSNOVNE ORGANIZACIONE STRUKTURE

2.3.1 Autoriteti i organizacione strukture

Kada govorimo o autoritetu, shvatamo autoritet kao pravo naredivanja koje ima
nadredeni u odnosu prema podredenom. U organizaciji to povezujemo sa hijerarhijom.

U organizaciji postoje i neki drugi oblici autoriteta na osnovu kojih se u odgovarajucoj
organizacionoj strukturi razvijaju posebni oblici odnosa izmedu funkcija i odeljenja.

Poznajemo tri vrste organizacionih autoriteta:

> Linijski autoritet, kojim je definisano pravo naredivanja;
> Stabni autoritet, kojim se defini$e pravo savetovanja;
> Autoritet funkcije, kojim je definisano pravo postavljanja zahteva.

Sa gledista razli¢itih nivoa autoriteta, poznajemo vise vrsta organizacionih struktura:

1. Linijsku organizacionu strukturu;

2 Stabno - linijsku organizacionu strukturu;
3. Funkcijsku organizacionu strukturu;

4 Divizijsku organizacionu strukturu;
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5. Projektnu organizacionu strukturu;
6. Matri¢nu organizacionu strukturu;
7. AD HOC organizacionu strukturu;
8. Druge manja koriS¢ene organizacione strukture: virtuelna, mrezna, itd.

Tesko je govoriti o dobroj ili loSoj strukturi, jer svaka od tih struktura ima odredene
prednosti kao i nedostatke. Svakako, projektna struktura organizacije je modernija od
linijske strukture, iako je to uslovljeno ciljevima preduzeca i njegovim polozajem na
trzistu, u okruzenju i sli¢no.

Naime nije svejedno da li govorimo o savremenoj racunarskoj kuéi ili o vatrogasnoj
brigadi. Vatru joS dugo nefemo gasiti na projektantski nacin, a tehnoloski visoko
zahtevne proizvode ne¢emo praviti u okruzenju sa linijskom organizacionom strukturom.

2.3.2 Linijska organizaciona struktura

Linijska organizaciona struktura je mnogo starija od prvih industrijskih preduzeca.
Razvila se dve hiljade godina pre nove ere, u organizacionoj literaturi, kao i u praksi
vodenja poznata je pod razli¢itim imenima: linijska, hijerarhijska 1 piramidna, ponegde
kao piramidalna organizaciona struktura. Linijska organizaciona struktura je joS danas
znacajna za razne verske organizacije, vojsku, a u prilagodenom obliku 1 za industrijske
organizacije.

Linijski autoritet je opredeljen pravom naredivanja nadredenog 1 izvrSavanja od
strane podredenog. Vode¢i u preduzecu imaju pravo odlucivanja i po¢injanja samostalnih
akcija u okviru organizacione politike. Taj odnos je jednostavan i direktan i tece u liniji
(linijski) od najviSeg do najnizeg nivoa organizacije. Vode u takvim organizacionim
strukturama nazivamo najceS¢e linijskim vodama. U takvoj organizacionoj strukturi,
komunikacije teku pre svega odozgo nadole i svakako odozdo nagore, i stizu u znatnoj
meri iskrivljene.

U novijoj organizacionoj teoriji, taj oblik organizovanosti je predmet ostrih kritika.
Mnogo organizacijskih teoreti¢ara, posebno onih sa podrucja organizacionog ponasanja,
misli da linijske organizacione strukture nisu vise upotrebljive u organizaciji savremenog
preduzeca. Rekli smo da je upotrebljivost organizacione strukture zavisna od vrste odluka
i razume se od uslova poslovanja.

I u savremenoj organizaciji postoje uslovi za odlu¢ivanje, za koje je primerenija linijska
organizaciona struktura. Ti uslovi su:

slucajevi kada se odluke moraju brzo doneti, jer ih zahtevaju posebni uslovi;

ako su odluke rutinske, kao npr. operativne proizvodne odluke, dispozicija posla,
zaStita posla, prioriteti proizvoda itd. Znacajno za takve odluke je da ne
zahtevaju stvaralacki napor. Ljudi sa visokim stepenom stvaralastva, svakako
zele da izbegnu takvo odluc¢ivanje 1 nisu pogodeni ako neko drugi brine za
takve odluke;
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slucajevi nerutinskih odluka, ako sa njima nije pogoden ugled podredenih, njihova
materijalna korist ili druge prednosti povezane sa polozajem na njihovim
radnim mestima;

kada se odluke odnose na grupu ljudi, Ciji je posao medusobno povezan tesno u
prostoru i vremenu, kao npr. tekuéa traka. Kod takvih odluka je potrebno da
vode kontroliSu proizvodni proces i da sami odluCuju o stvarima, koje
osiguravaju ostvarivanje ciljeva.

Linijska organizaciona struktura je efikasnija u poredenju sa drugim u takvim
okolnostima kada podredeni ne traze psiholosko zadovoljstvo ako ih organizacija ne
interesuje, ako je mrze 1 potpuno su protiv njenih ciljeva. Znaci, mozemo zakljuciti da je
linijska organizaciona struktura veoma nemoderna, ali da postoje odredene okolnosti
kada se pokazuje kao najdelotvornija, znaci i primerena.
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Slika 10: Linijska organizaciona struktura

2.3.3 Stabno - linijska organizaciona struktura

Stabno-linijska organizaciona struktura zasniva se na autoritetu §taba, koji je po svojoj
prirodi savetodavnog znacaja. Sistem je ve¢ dugo poznat, pre svega u vojnom krugovima.
Stabni organi se javljaju u dva oblika. Prvi oblik je li¢ni §tabni organ, to je obi¢no osoba
koja savetuje vaznijeg menadzera. Postavlja se negde uz vodeceg menadzera i ima
priviemenu ulogu savetovanja. Drugi oblik Stabnog organa moze da bude u obliku
odeljenja, grupe, ukratko viSe ljudi, koji se odnose na odredeno stru¢no podrucje 1 koristi
ih vecina, odnosno celo preduzece za razliku od prvog oblika.
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Slika 11: Stabno - linijska organizaciona struktura

Stabni organi u obliku grupe mogu biti ratunski centar, marketinska ekipa, razvojna
ekipa 1 slicni Stabni organi. Takve Stabne sluzbe osiguravaju stru¢na savetovanja iz
oblasti svoje specijalizacije, bilo kome iz preduzeca ako se za to ukaze potreba.

Ovakav oblik organizacione strukture moze da dovede do konflikata izmedu linijskih
organa, linijskih voda i Stabnih organa, savetnici mogu imati razli¢ite poglede na istu
stvar, mozda razlicite ciljeve, razlicito stru¢no obrazovanje,itd.

2.3.4 Funkcijska organizaciona struktura

Funkcijska organizaciona struktura oslanja se na autoritet funkcije. Znaci, zahtev jedne
poslovne funkcije od druge poslovne funkcije za izvrSenje odredenog radnog zadatka ili
izvrSenja nekog posla predstavlja "narudzbu". Takav slu¢aj imamo kada prodajna
funkcija naruci od pripreme posla, izradu odredenog broja komada nekog proizvoda, kao
radni zadatak itd. Slicna situacija mozZe se pojaviti kada proizvodnja da zahtev
kadrovskoj funkciji da joj obezbedi odredene kadrove, odredeni broj, strukturu, starost,
koji ispunjavaju odredene uslove itd.

Linije izmedu pojedinih prozor¢i¢a nacrtane strukture znace obavezno izvrSavanje
naloga. Takva vrsta organizacione strukture koristi poslovne funkcije, koje je ranije
razvio Fajol. Njihovi medusobni odnosi se izvrSavaju po principu narucivanja i
preuzimanja posla. Dakle, u takvoj vrsti organizacione strukture funkcije su medusobno
ravnopravne, znaci proizvodnja u nasem slu¢aju nije nadredena kadrovskoj funkciji.
Radi se o ravnopravnim funkcijama, koje medusobno komuniciraju u smislu naruc¢ivanja.
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Slika 12: Funkcijska organizaciona struktura

2.3.5 Divizijska organizaciona struktura

Ova organizaciona struktura se oslanja na veliku samostalnost pojedinih jedinica. Koristi
se po pravilu u veoma velikim preduzec¢ima koja u svom sastavu imaju viSe manjih
samostalnih jedinica. Svaku takvu jedinicu nazivamo divizijom. Za takvu organizacionu
strukturu postoji vise razloga:

>

>

Preduzece je postalo preveliko i zbog toga je tesko upravljati njim. Mogu
se proizvoditi isti proizvodi, ali razli¢itih tipova $to znaci da unutar pojedine
divizije imamo veliku koli¢inu jednog tipa u viSe varijanti (primer automobilske
industrije, gde giganti organizuju svoje poslovanje po divizijama, a svaka divizija
izraduje jedan tip automobila u razli¢itim varijantama.

Za razliku od prethodnog, imamo preduzeca, koja se bave potpuno
razli¢itim proizvodima, kao Sto su fabrike lekova, drvna industrija, zelezare itd.
Ukratko, veoma razli¢ita proizvodnja.

Proizvodnja sli¢nih ili skoro jednakih proizvoda, ali se proizvode na
razli¢itim krajevima sveta iz odredenih razloga. Poznati su proizvodi koji nisu
pogodni za dugacak transport, npr. pivo, razne flasirane stvari (osim luksuznih kao
Sto su vina its.).

Isto preduzece proizvodi za razliite kupce (poznati su primeri kada ista
fabrika proizvodi automobile i tenkove).

Svaka divizija je potpuno samostalno preduzece sa svojim razvojem, prodajom,
finansijama, proizvodnjom 1 drugim aktivnostima poslovnog procesa. Vodstvo velikog
sistema daje divizijama samo osnovna usmerenja i bdi nad uspesnosc¢u divizija. U takvim
odnosima dolazi do konfliktnih situacija i tendencija razbijanja konglomerata.
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2.3.6. Projektna organizaciona struktura

Ova organizaciona struktura se razvila zbog odredenih potreba u poslovnom procesu,
koje su bile dosta drugacije od do sada obradivanih. Projekt je jednokratan zadatak,
ima svoj pocetak i kraj, ima izvore, trajanje, troskove i zahteva poseban nacin vodenja.
Znaci radi se o jednokratnim zadacima, koji se ne ponavljaju. Ako se ipak ponove u
slicnoj formi, nikada se ne ponavljaju u istom obliku. Primer, gradevinska firma gradi
solitere, koji je svaki za sebe projekat, iako je deo projekta izgradnje celog naselja koje bi
sadrzavalo vise solitera.

Neka preduzeca su organizovana projektno, prakti¢no u celini, jer je njihov poslovni
proces realizacija projekata. Takva preduzeéa su gradevinska preduzeca, brodogradilista,
ukratko fabrike, koje u jednom momentu rade samo jednu stvar, mozemo re¢i jedan
projekt, jedan proizvod. To je tipino u maSinskoj industriji, elektroindustriji, gde
naravno ima 1 serijskih fabrika. Ipak mnoge od tih fabrika rade projektno, zakljuce jedan
posao sa jednim kupcem i tome sli¢no.

U zavisnosti od vaznosti projekta, deo organizacije se moze izdvojiti 1 oblikovati kao
projekat, Sto znaci, da se javlja kao donekle samostalan subjekt, koji se u mnogo ¢emu
razlikuje od mati¢ne jedinice. Ovo zovemo projektnom organizacijom, koja je vise ili
manje zavisna od matice, zavisno od veliine projekta ili lokacije projekta. Naime, kod
veoma udaljenih lokacija kada preuzimamo poslove na drugom delu kontinenta, takva
vrsta organizovanostije je gotovo obavezna. U slucaju, kada se projektna organizacija,
znacajnije odvaja od klasi¢ne organizacije matice, tada preuzima vecinu poslovnih
funkecija, kao $to su trgovina, projektovanje, realizacija i jos dosta toga, a ostalo dobija na
slobodnom trzistu ili od svojih funkcijskih jedinica matice. Po pravilu, to su finansijske
usluge, delimi¢no proizvodne usluge, kadrovske usluge i jos ponesto.

Direktor
Marketing Proizvodnja Finansije Nabavka Kadrovi PI‘Oj ekt A
Projektovanje Marketing Nabavka + Planiranje Troskovno
+ . rokova ;
Konstrukcija Kooperacija raéunovodstvo

Slika 13: Projektna organizaciona struktura
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2.3.7 Matri¢na organizaciona struktura

Da bi realizovali neki poseban zadatak (projektnog tipa), ne¢emo uvek organizovati
odvojenu projektnu strukturu ve¢ ¢emo za takav zadatak imenovati vodu projekta, koji ¢e
koristiti kadrovske potencijale po pravilu iz nama ve¢ poznatih poslovnih funkcija.
Najces¢i razlog tome je da za velinu projekata, koji se pojavljuju u odredenom
preduzecu, nije moguce svaki put posebno izdvojiti sve kadrove, jer ih jednostavno
nemamo na raspolaganju, a bilo bi i preskupo. Zato su ti kadrovi locirani u stalnoj
funkcijskoj strukturi, dakle, unutar poslovnih funkcija. Dogovoreni kadrovi se dodeljuju,
konkretnom vodi projekta, a takvih voda projekata ima vise i oni se dodeljuju za projekte
za odreden broj sati, dana 1 slicno. Kadrovske izvore mozemo dodeljivati za projekte za
razliCite periode i za razliito vreme trajanja. Kada dode do odredenih "Spiceva" na
projektu, kadrovi ¢e biti dodeljeni za ceo dan, kada je tok projekta manje intenzivan
mogu raditi samo po nekoliko sati na dan ili nekoliko dana nista. Tako radnici dodeljeni
projektnom timu imaju dvojno vodstvo:

» Imaju svog linijskog vodu odeljenja, kome po linijskoj strukturi pripadaju
1 njemu su podredeni disciplinski i stru¢no. Znaci, ostvaruju svoje potrebe,
kao Sto su plata, odmor itd., a istovremeno njihova mati¢na jedinica brine
za njihovo osposobljavanje, odrzavanje stru¢ne kondicije itd.

» Za sve aktivnosti i svoj rad na pojedinom projektu su podredeni vodi
projekta. Dakle, kada ¢e se raditi, pod kakvim uslovima ¢e se raditi, gde ¢e
se posao vrsiti 1 za sli¢ne stvari, odgovoran je voda projekta. Matri¢na
organizovanost je dobila ime po svom izgledu. Kada nacrtamo takvu
organizacionu strukturu, vidimo pred sobom zapravo matricu, u kojoj su po
horizontali funkcijske jedinice, po vertikali projekti. Voda projekta i voda
funkcijske klasi¢ne organizacije se dogovaraju za pojedinog ucesnika, §to
predstavlja tacku konflikta i oni su dosta Cesti.
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Slika 14: Matri¢na organizaciona struktura

Konfliktne situacije se pojavljuju pre svega zbog razlika u potraznji i ponudi kadrova
odredene osposobljenosti. Naime, sve vode projekata traze najbolje kadrove, koji razume
se nisu neogranieni i potrebno je dogovoriti neki pametan odnos, koji zadovoljava
potrebe jednog i drugog projekta. U slucajevima kada organizacija ima kontinuirane
porudzbine projektnog tipa, takva organizacija je dosta ¢vrsto formirana, uigrana, ukratko
razvijena. U slucaju, kada narudzbine osciliraju, takva matricna organizovanost moze da
bude samo privremena.

2.3.8 AD HOC organizaciona struktura

U novije vreme, pritisci trziSta se javljaju kao veoma veliko ogranicenje za postizanje
poslovnih ciljeva, nekad normalni rokovi su postali predugacki, menadZeri koji su
odgovorni za realizaciju poslova moraju se sna¢i na drugi nacin nego §to je to bio obicaj
ranije. Zato se u struénoj literaturi i u razgovorima izmedu menadZera sve CeSce
pojavljuje re¢ adhokratija, Sto bi trebalo da znaci da se oblikuje organizacija za odredene,
posebne slucajeve, doslovno od bilo ¢ega, bilo kada za bilo Sta, ukratko bez nekih pravila.
Taj pristup je prouzrokovao stvaranje niza oblika organizovanosti od donekle nezavisnih
timova, koji traze §ta je ustvari problem, do drugih timova koji traze kako ubrzati razvoj
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proizvoda, kao i do tre¢ih timova, koji traze kako poboljsati kvalitet (ovi timovi su
posebno poznati u Japanu). Pojavljuju se timovi, koji pokuSavaju da reSe najcudnije
situacije, koje Cesto uopste ne poznajemo, Sta bi ustvari zeleli. Vreme trazi svoje, u §ta ¢e
se sve to razviti pokazace bliska budu¢nost. Kao i druge organizacione strukture, i ova
ima svoje prednosti i nedostatke. Koliko god da se ¢ini fleksibilna, ima u tome i
odgovarajuc¢ih slabosti. Manja povezanost izmedu struktura uzrokuje teskoce u vezi sa
odredivanjem odgovornosti i sli¢ni problemi.

Posebna teskoca u toj organizovanosti je velika koli¢ina sastanaka 1 drugih oblika
komunikacija, koji se menadzerima ¢ine depresivni i dosta nepoverljivo pristupaju tom
obliku organizobamosti. Dosta je Cest konflikt izmedu stru¢njaka razliCitih struka, jer
nema ¢vrstog vodstva, stalno se postavlja pitanje ko je taj koji ¢e da presecCe akademske
rasprave. Dakle, adhokratija nije primerena za stabilne odnose i koliko toliko uravnotezen
nacin poslovanja, ali je oblik koji pokusava da odgovori na probleme raznih iregularnih
situacija, kada zapravo ne znamo bas tacno Sta da se radi.

2.4 CINIOCI OBLIKOVANJA STRUKTURE ORGANIZACIJE
2.4.1 Spoljnji ¢inioci uticaja na oblikovanje organizacije

Kao spoljnji cCinilac uticaja na oblikovanje organizacione strukture se uglavnom
pojavljuju institucionalni odnosi u drustvu, $to znaci situacije koje su odredene zakonima,
dogovorima, ekonomskim uslovima i drugim uticajima, koji nastaju u organima drustva.
Ta uspostavljena merila definiSu delovanje pojedinog drustva. Na odnose poslovanja koje
propisuju vlast 1 druge institucije drustva, preduzece po pravilu ne moze mnogo da utice.
Ostaje mu, ustvari, umetnost prilagodavanja datoj situaciji i podeSavanje svoje
organizacione strukture tako da izvuce Sto je moguce povoljniji izlaz za sebe (ucesnika
tog procesa).

Globalizacija 1 sve veca trziSna usmerenost direktno usmeravaju organizacione strukture
na promene, jer savremeni trendovi i sami dogadaji uslovljavaju organizacije na
usmerenost ka kupcu.

To ima veliki uticaj na promenu organizacije, jer nije jednostavno usmeriti zaposlene u
tom novom smeru. To je jedan od vecih nedostataka preduzeca u danasnjem vremenu,
jer je neophodno zaista dobro cuti kupce, upoznati njihove interese da bi mogli sa
proizvodnjom 1 prodajom proizvoda ili usluge zadovoljiti te potrebe.

Integracioni procesi sve znacajnije uti¢u na savremena dogadanja u drustvu, posebno na
organizacionu strukturu pojedinog preduzeca. Radi se o tome da se u turbulentnom
okruZenju trzi$ne privrede neprestano dogadaju preuzimanja. Ta preuzimanja definiSu
poziciju pojedinog preduzeca, bez obzira na to da li je preuzeto ili je izbeglo da bude
preuzeto. Naime, u slucaju preuzimanja neke poslovne funkcije, u celosti ili delimi¢no,
prenose se na onog ko preuzima, jer je preuzimanje zapravo tome namenjeno da onaj koji
preuzima ovlada preuzetim. Saglasno tome, menja se i struktura organizacije u preuzetom
preduzecu. Na primer: u sluc¢aju da preuzimalac preuzme razvojnu funkciju na sebe, u
preuzetom preduzecu se obi¢no sacuva neki manji deo razvojne funkcije, ba$ toliko
razvijen da moze da preuzima uputstva 1 zadatke razvoja, koji je prenesen na
preuzimaoca. Takode, menja se organizaciona struktura preduzeca, koje stvarno nije
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preuzeto, ali su se zbog preuzimanja, na trziStu promenile okolnosti poslovanja kojima se
to nepreuzeto preduzece mora prilagoditi, Sto znaci treba menjati strukturu organizacije.

Razvoj nauke i tehnike je element koji sve viSe definiSe organizacionu strukturu
pojedinog preduzeca. Zbog izvanrednog napredka na podrucju razvoja tehnike,
telekomunikacija, raCunarstva i drugih sofisticiranih sistema poslovanja, preduzeca se
moraju, htela ili ne, prilagodavati novonastalim odnosima. Potpuno nekonkurentno bi
ostalo preduzece, koje bi danas pokusalo da posluje na nacin kako je poslovalo u vreme
kada raCunara jos nije bilo. Ne radi se o tome da li znaju da rade ili ne, problem je u tome
da onaj koji radi sa boljom tehnologijom ima nizZe troSkove. Znaci, problem nije u tome
hteti ili ne hteti, stvar je u tome da preduzece jednostavno ekonomski ne moze da zadrzi
nacin rada, koji nije primeren vremenu i stepenu tehnickog razvoja okoline.

2.4.2 Unutrasnji ¢inioci uticaja na oblikovanje organizacije

Na oblikovanje organizacione strukture utice vise Cinilaca 1 teoretiCari ih dele najcesce na
spoljnje 1 unutraSnje. Osnovni unutraS$nji ¢inioci su ciljevi i strategija, zadaci i
tehnologija, veliCina, zivotni ciklus preduzeca, proizvod i lokacija.

Ciljevi i strategija. Organizacija definiSe sve elemente jo§ na pocetku: postavlja viziju;
ciljeve, strategije, organizacioni oblik, postojanje 1 delovanje organizacije na duzi period
u buduénost. Sa time definiSe i organizacionu strukturu. Top menadzment, kao jedan od
svojih glavnih zadataka odreduje ciljeve organizacije za vise godina unapred. Ipak to nije
jednokratan posao, ve¢ kontinuiran proces koji odgovara na promene u okruzenju. Sa
ciljevima definiSe svoja htenja, svoje interese, a oblikovanjem strategija odreduje put,
odnosno puteve do tih ciljeva. Znaci preduzeée mora postaviti prvo ciljeve, a zatim
strukturu sa kojom ¢e te ciljeve pokuSati da dostigne, odnosno prestigne.

Zadaci i tehologija. Dobro postavljeni ciljevi (viSe o tome ¢emo govoriti kasnije) nude
osnovu za oblikovanje centralnih zadataka za koje je potrebno opredeliti nosioce, radnu
snagu, troskove, relacije prema drugim zadacima i ciljevima. Zadaci su onaj sadrzaj koji
se dodeljuje ljudima, organizaciono gledano; na mikro nivou znaci na radnim mestima
definiSu se potrebna radna sredstva i informacije. Kada dodamo jos i energiju, proces je
spreman za realizaciju. Za sve to koristimo razne metode i1 tehnike, koje propisuju stru¢ne
funkcije: razvoj, tehnologija, ekonomika, kadrovska funkcija i drugo.

Tehnika. Tehnika predstavlja celinu radnih i1 drugih tehnickih sredstava kojima nasi
saradnici deluju na predmete rada, sirovine i druge elemente. Organizaciona struktura
snazno zavisi od tehnike. Nije svejedno da li imamo moderno opremljeno preduzece ili se
radi o nekom ruénom pretovaru, doradi i slicno.Od toga zavisi 1 nivo obrazovanja
zaposlenih, njihovo angaZovanje mozga, odnosno fizicke snage 1 zato je tome
organizaciona primerena.

Tehnologija. Tehnologija predstavlja fizicke osobine procesa ili prerade sirovina,
materijala, informacija, nudenja usluga ili bilo ¢ega Sto preduzeée ve¢ radi. Tehnologija
bitno utice na organizacionu strukturu. Neke moZemo 1 da standardizujemo. Na primer,
sve klanice su veoma sli¢ne, kancelarije su iste namene, istog ranga i sli¢no. Najlakse
mozemo predstaviti sebi uticaj tehnologije na organizacionu strukturu, ako pomislimo na
osobine Zelezare ili na naftno preduzece ili na fabriku obuc¢e. U fabrici obuce gotovo da
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ne vidis$ cevi, dok u naftnom preduzecu vidis skoro samo cevi. U naftnom preduzeéu je
malo radnika, u fabrici obu¢e mnogo. Sve to uti¢e na strukturu organiziacije.

Veli¢ina organizacije. Veli¢ina organizacije je zapravo relativan pojam, jer to mozemo
posmatrati sa razli¢itih stanovista, kao na primer da li je veliko preduzece sa stanovista
dobiti, broja zaposlenih, broja veza sa svetom ili mozda po koli¢ini uradenih proizvoda.
Bez sumnje, veliina organizacije bitno uti¢e na njenu strukturu. Radi se o tome da u
veéim organizacijama po pravilu koriste razvijeniju/razgranatiju strukturu. U njima
obi¢no ima vise zaposlenih, zato je kod njih podela rada dosta razli¢ita u odnosu na
manje firme gde vecina ljudi ima dosta funkcija za razliku od velikih organizacija, gde se
posao deli po pravilu detaljnije. Cesto manja preduzeéa imaju pretezno lokalne interese,
Sto znaci da ne koriste velike strukturisane izvozne sluzbe, velike finansijske sluzbe i
sli¢no koje ima veliko multinacionalno preduzece.

Zivotni ciklus preduzeéa. Preduzeée u svom razvoju prolazi kroz razliGite faze razvoja,
koje neposredno uticu na oblik strukturisanosti organizacije. Kod nastanka, preduzece, po
pravilu, ima nisku strukturisanost. Cesto, to je samo jedan ¢ovek, odnosno mali broj ljudi
1 tada je strukturisanost organizacione strukture mala, zapravo nikakva. Nema akata,
nema Sema, nikakvih definisanih odnosa, ali svi odusevljeno rade sve.

Obicno postoji podela na onog koji uglavnom vodi poslove i ostalu ve¢inu zaposlenih,
koji po nekom dogovoru izvrSavaju zadatke, viSe ili manje po oseéaju, kako znaju i
umeju. Ve¢ u sledecoj fazi razvoja, preduze¢e mora unekoliko promeniti strukturu
organizovanosti.

Ako preduzece brzo raste, obim poslova se bitno povecao i1 prethodni anarhi¢ni pristup ne
zadovoljava vise potrebe: ideje poCinju da se gube, gube se porudzbine i racuni. Ukratko,
gomila teskoc¢a u koordinaciji raznih aktivnosti, koje se po pravilu jako povecavaju. Zato
se u toj fazi stvari poCinju detaljnije deliti, zapisivati, pratiti i tako sve do kasnijih
razvojnih faza kada preduzece tezi ka tome da umiri i stabilizuje stanje, da se stabilizuju 1
dopune organizacione strukture, da se sve popravi, da se posluje sa S§to manje
neproverenih prijema radnika, sa Sto manje ulozene energije 1 sa §to veéim izlazom.
Ubrzo zatim mogu se javiti i krize koje, razume se, zahtevaju korenitu promenu strukture
1 mera u smislu sanacije stanja.
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ZIVOTNI CIKLUS ORGANIZACIJE
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Slika 15: Zivotni ciklus organizacije’

Proizvod. Vrsta proizvoda, odnosno usluga za koje se preduzeée odlucilo i postavilo
ciljeve direktno utie na strukturu organizovanosti, jer slozenost proizvoda, kao i broj,
koli¢ina, veli¢ina proizvoda, njegovo transportovanje i dr. bitno utie na tu strukturu
organizovanosti. Pretpostavimo dve fabrike od kojih jedna proizvodi cigarete, druga
proizvodi frizidere. lako ¢e fabrika cigareta proizvesti viSe milijardi cigareta, za razliku
od fabrike frizidera koja ¢e ih napraviti milion, imaée znatno manje razvijenu
distribucijsku funkciju nego Sto mora da ima fabrika koja proizvodi frizidere. Razlog je u
sloZenosti proizvoda, jer jedan friZzider sacinjava znatno veci broj elemenata u odnosu na
jednu cigaretu.

Na drugoj strani gabariti cigareta odlu¢no uticu na to da ih je dosta jednostavnije sloziti,
transportovati i sve ostalo, 1 zato je mnogo laksa njihova distribucija. Dok kod frizidera,
se zahteva komplikovano pakovanje, komplikovan prevoz, komplikovan pretovar i
sli¢no. I druge osobine proizvoda sli¢no uti¢u na organizacionu strukturu.

Lokacija. Lokacija predstavlja ¢inilac koji se retko kad menja, zato ovaj Cinilac ne utice
Cesto na samu strukturu organizovanosti. Ipak kada osnivamo preduzece, lokacija je
veoma vazna za oblikovanje organizacione strukture. Sasvim drugacije mora da
strukturiSe svoju prodajnu funkciju preduzeée koje svoja trziSta ima daleko od svog
sediSta, odnosno od distributivnog centra, za razliku od preduzeca koje radi za lokalno

5 Vila str 174
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trziSte, koje se nalazi u blizini i zbog toga je veoma jednostavan transport,
pojednostavljeno je upoznavanje tog trziSta i veoma su jednostavne komunikacije.

Sli¢no je i sa drugim osobinama, kao na primer: preduzece koje je udaljeno od centra i u
kome se zadrzavaju kvalitetni kadrovi, moze se naci pred dilemom da li dovoditi
stru¢njake sebi ili organizovati recimo razvojno odeljenje na obicnoj gradskoj lokaciji,
gde se strucnjaci zadrzavaju. Tada lokacija snazno uti¢e na organizacionu strukturu.
Kako je re¢eno, moramo na to jako paziti, posebno kada postavljamo procese od pocetka.

2.5 POSLOVNE FUNKCIJE
2.5.1 Odredivanje pojma poslovna funkcija

Poslovna funkcija predstavlja celinu, slicnog ili srodnog medusobno povezanog
delovanja, Sto znaci jasno odredena podruc¢ja rada u okviru poslovnog sistema sa
utvrdenim delovima svih zadataka u njemu. Pojedina funkcija se moze realizovati na
razli¢ite nacine, sa razli¢itim obimom radnih mesta 1 poslova za izvrSenje njenih
zadataka.

Osnovnim opredeljenjem preduzeca, njegove vizije i drugih dugoro¢nih pogleda, u nasem
slu¢aju proizvodne organizacije, dobijamo i zajednicki zadatak. Zajednicki zadatak
obuhvata sve zadatke, koje organizacija mora da izvrSi da bi postigla planirane ciljeve.
Taj zajednicki zadatak delimo na funkcije i sluzbe.

Funkciju 1 sluZzbu u organizaciji moramo dosledno razlikovati. Sluzba je organizacioni
oblik u kome se funkcija izvrSava. To znaci da se u pojedinoj sluzbi moze vrsiti vise
funkcija. Ili, obratno, da se pojedina funkcija izvrSava u viSe sluzbi. Tako se na primer
moze u proizvodnoj funkciji vrSiti priprema posla, sama proizvodnja i servis. To je
posebno cest slucaj kod infrastrukturnih funkcija, koje izvr§avamo u vecini sluzbi (npr.
planiranje, izvrSenje, kontrola, knjiZzenje poslovnih dogadaja, itd).

Realizacija poslovnih funkcija zavisi od unutra$njih i od spoljasnjih ¢inilaca organizacije,
od kojih su najvazniji:

» broj i kvalifikaciona struktura zaposlenih;

» raspoloziva sredstva za izvrSenje zadataka funkcije;

» podrucja funkcija;

» koncept organizacije;

» oblik organizacije preduzeca.

U organizaciji poslovnih funkcija treba uzeti u obzir specificnost pojedinih podrucja
delovanja, jer samo one opredeljuju odnose medu funkcijama i njihova razgranicenja. Na
tackama gde se funkcije susre¢u, odnosno preklapaju Cesto dolazi do konflikata. Tako
vaZzi da visi nivo radnih sredstava u nekoj funkeiji znac¢i smanjivanje rada u toj funkeiji.
Dakle, konflikt je ocigledan.

103



2.5.2. Vrste poslovnih funkcija

Jedna od podela poslovnih funkcija je prilagodena nameni njenih izlaza.Tako imamo:

» osnovne funkcije - funkcije, €iji je izlaz namenjen zadovoljenju potreba
okoline;

» infrastrukturne funkcije - funkcije, ¢iji je izlaz namenjen delovanju
sistema.

Svaka organizacija oblikuje poslovne funkcije u zavisnosti od okolnosti u kojima deluje 1
od opredeljenja preduzeca (proizvodno, usluzno, itd). U nov€anim organizacijama
(banke, osiguravaju¢i zavodi, fondovi,...) finansijska poslovna funkcija je primarna i
dominantna, zato ¢e je razvrstati u osnovne poslovne funkcije, dok u proizvodnim
organizacijama ta funkcija je infrastrukturna.

Obradicemo moguc¢i model poslovnih funkcija za proizvodnu organizaciju. U takvoj
organizaciji mozemo da oblikujemo sledece poslovne funkcije®:

1. Osnovne funkcije:

» Istrazivacko — razvojna funkcija;
Investiciona funkcija;
Funkcija pripreme proizvodnje;
Nabavna funkcija;

Proizvodna funkcija;

YV V. V V V

Funkcija tehnicke kontrole ;

» Prodajna funkcija.

2. Infrastrukturne funkcije:

» Kadrovska funkcija;
Finansijska funkcija;
Racunovodstvena funkcija;
Zastitna funkcija;

>
>
>
» Opsta funkcija.

® Tvanko str. 77
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SEMATSKI PRIKAZ VEZA POSLOVNIH FUNKCIJA

PROIZV
ODNJA

\ 4

OBAVEZAN REDOSLED

Slika 16: Sematski prikaz veza poslovnih funkcija
2.5.3 Osnovne funkcije

Prodajna (Marketing) funkcija
Prodajna funkcija je jedna od osnovnih funkcija proizvodnih organizacija, koja
omogucava da proizvedene proizvode pretvorimo ponovo u novac sa kojim osiguravamo
reprodukciju. Sama re¢ reprodukcija govori da se proces obnavlja, razume se uvek na
viSem nivou. S tim se obezbeduje neprekidnost celine poslovnog procesa.

Prodajna funkcija je, kao i druge poslovne funkcije, prolazila kroz visSe razvojnih faza i to
od proizvodne usmerenosti preko prodajno komercijalne do savremene marketinske
usmerenosti. Razvoj proizvodnih snaga, sposobnosti proizvodnje da proizvede viSak
proizvoda za razliku od ciljnih nedostataka posle drugog svetskog rata izaziva promenjen
pogled na preduzece. U poslednjih desetak godina, preduzeca su se ucila da budu
skromna. Zbog nastanka sve vece globalizacije, preduze¢a ne mogu vise da sagledaju
odnose na trziStu, a pri tome mislimo na stranu konkurenciju na nabavnim 1 prodajnim
trzistima.’” Preduzeéa ne mogu sebi da dozvole da ne prate i dogadanja na trzistu radne
snage, na podrucju troSkova, ne smeju odbaciti nove tehnologije, materijale, opremu i
organizacione i trgovacke metode. Sestdesetih godina bila je u modi takozvana "teorija

" Kotler, str. 5
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Y", koja je pozivala preduzec¢a da se ne ponasaju sa svojim zaposlenima kao sa maSinama
ve¢ kao sa li¢nostima, kojima moze, uz pravilno vodenje, da se podstakne smisao za
inovaciju.

Devedesetih godina, preduzeca su verovatno kona¢no spremna da priznaju koliko je
vazno da se u svim svojim delatnostima usmere i usredsrede na kupca. Zato su
organizacije proizvodne orijentacije morale promeniti svoju poslovnu usmerenost na
trgovanje. Tako sama funkcija prodaje dobija novi kvalitet i deli se u dve podfunkcije:
marketing i operativnu prodaju. Novi radni zadaci marketinga su:

» istrazivanje trzista;
politika proizvoda;
politika cene;

>
>
» politika prodaje i distribucije;
>

ekonomska propaganda;

» pospesivanje prodaje.

Oblici organizovanosti trgovanja zavise od veli¢ine i raznolikosti organizacije, proizvoda
ili usluga. Po pravilu, organizuju se na S$§iroj osnovi "trgovanja“. Unutrasnju
organizovanost trgovanja oblikuje prema odredenim kriterijumima: proizvodima,
lokaciji, jezickim podruc¢jima i drugo.

Istrazivacko — razvojna funkcija

Istrazivanje je opSti naziv za delatnost, koja upotrebom stru¢nih i nau¢nih metoda
utvrduje 1 proverava zakonitosti na pojedinim podrucjima nauke, tehnike, drustvenih
pojava i drugo. Grubo receno, razlikujemo osnovna istrazivanja i aplikativna istrazivanja.
Osnovna istraZzivanja obuhvataju istrazivanja nepoznatih pojava i trazenje novih
naucnih otkri¢a. Pri tome ne znamo da li ¢e pronalasci u praksi biti upotrebljivi ili ne.
Aplikativno istraZivanje obuhvata traZzenje novih, ekonomski pogodnih reSenja za nove
konstrukcije, tehnologije 1 drugo, na osnovu nau¢nih saznanja iz osnovnih istrazivanja.
Znacaj aplikativnih istrazivanja je njihova usmerenost na praksu, zbog upotrebljivosti u
praksi.

Razvoj je delatnost kojom pokusavamo da nademo odgovarajuca reSenja za tehnicke
probleme, koji se na drugi nacin ne mogu zadovoljavajuce resiti, te je zato potrebno za
njih potraziti nove, do sada jo§ nepoznate puteve.

Za proizvodne organizacije 1 za razvojnu poslovnu funkciju je znacajno sakupljanje
dokumentacije, informacija i drugih tehni¢kih nepoznanica. Isto tako, vazna je delatnost
obrade/ponaSanje sa tehnickom dokumentacijom 1 studijom dostignutog stepena razvoja
elemenata proizvodnog procesa, kao $to su sirovine, materijali, proizvodi, novi postupci,
standardizacija 1 drugo.

Oblici organizovanosti istrazivacko razvojne funkcije, zavise od koncepta same
organizacije. Istrazivackog posla u proizvodnim organizacijama je veoma malo 1 veoma
retko nailazimo na snaznija razvojna odeljenja. Po pravilu, ono se odvija u institucijama
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izvan proizvodnih organizacija, kao $to su univerzitet, instituti, fondacije i drugi subjekti
istrazivanja.

U samim proizvodnim organizacijama, posebno u veéim, organizovana su odeljenja
aplikativnog razvoja, koji poznate rezultate iz istrazivacke delatnosti pokuSavaju da
upotrebe za reSavanje problema tehniCkog karaktera u sopstvenoj proizvodnji. Tako su
recimo sa otkricem mogucénosti pisanja na danas popularnim CD-ovima morali
“aplikativni razvoji” u mnogim proizvodnim organizacijama to uzeti u obzir i kroz
aplikativni razvoj doraditi, odnosno najeS€e potpuno promeniti svoje proizvode.
Pomislimo na fabrike racunara ili bolje na proizvodace jedinica za Citanje i pisanje na
CD-ovima. Isto tako, morali su da korste razvojne aktivnosti u fabrikama, koje su pocele
da proizvode omote ze CD-ove i sli¢no.

Investiciona funkcija

Zadaci povezani sa investicijama u »sposobnost« pojedine organizacije zahtevaju razliku
u odnosu na druge pripremne radove, kao $to su planiranje proizvodnje i slicno. Svakako
to zavisi od veli¢ine zahteva za investicionim ulaganjima. Tako ¢e u maloj organizaciji,
sa glediSta investicija, biti dovoljno da u trenutku investicionih ulaganja odredena sluzba
preuzme dodatne zadatke 1 izvr$i ih. Jasno je da je u velikim preduze¢ima investiranje
poseban posao. U fabrici se ponekad zeli da se postavi veliko postrojenje, koje zahteva
posebno dobro poznavanje pojedinih struka, kako tehni¢kog karaktera tako i upravljacko
finansijskog. Zato je u takvom preduzecu investiciona funkcija snazno naglaSena 1
primereno kadrovski popunjena.

Funkcija pripreme proizvodnje

Zadatke funkcije pripreme proizvodnje delimo u dve grupe i to na zadatke usmerene u
tehnolosku pripremu 1 zadatke usmerene u operativnu pripremu proizvodnje.

Osnovni zadaci tehnoloSke pripreme rada se odnose na proucavanje tehnoloskih
procesa, postupaka, materijala, operacija rada, studija rada i vremena, postavljanje
normativa materijala, vremena, alata i priprema. Rezultat rada te poslovne funkcije je po
pravilu tehnoloska dokumentacija, u kojoj su odredeni svi ti propisani normativi.
Tehnolosku pripremu organizujemo u manjim organizacijama ili zbog nekih drugih,
posebnih razloga moZzemo da organizujemo 1 unutar razvojne funkcije. Ipak, po pravilu,
to je samostalna sluzba u ve¢im organizacijama.

Osnovni zadaci operativne pripreme proizvodnje su proucavanje proizvodnih
mogucénosti, operativho planiranje proizvodnje, planiranje radne snage, operativno
planiranje sirovina 1 materijala, propisivanje radne dokumentacije 1 evidentiranje
postignutih rezultata.

Operativna priprema proizvodnje je upravljacki mehanizam, koji je smeSten izmedu
komercijalnog i izvr$nog dela organizacije. Obezbeduje uskladenost delovanja ucesnika
proizvodnog procesa. Operativhu pripremu proizvodnje organizujemo po pravilu na
nivou organizacije, ako je ona manja onda na nivou programa ili zanata ili tehnoloske
linije 1 sli¢no.

107



Nabavna funkcija

Nabavna funkecija je jedna od osnovnih funkcija proizvodne organizacije. Ako su u novije
vreme prioriteti dati trgovackoj funkciji, marketingu krace reeno, najnoviji trendovi su
usmereni na nabavnu funkciju. Naime, nabavka predstavlja sintezu odredenog dela
poslovnog, u nasem slucaju proizvodnog procesa, tako da ono $to su u razvoju razvili 1
ono §to su u tehnoloskoj pripremi dopunili, to nabavka mora da obezbedi.

Elementarni zadaci nabavne funkcije su: analiza nabavnih trzista, oblikovanje nabavne
politike, izvrSenje kooperacije, preuzimanje i odrzavanje zaliha u skladiStima, planiranje
troskova nabavke, uvoz 1 administrativni poslovi povezani sa nabavkom. Nabavku po
pravilu organizujemo ili kao samostalnu jedinicu ili kao sluZzbu na viSem nivou. Nabavku
kao sluzbu na viSem nivou, po pravilu, organizujemo iz razloga racionalnije nabavke,
odnosno pogodnije pozicije na nabavnom trZiStu zbog vecih koli¢ina. Unutra$nju
organizovanost nabavke uredujemo prema veli€ini organizacije, po dobavljac¢ima, po
materijalima, po lokacijama ili po nekom drugom racionalnom kriterijumu.

Proizvodna funkcija

U proizvodnim organizacijama proizvodna funkcija ima najviSe zadataka. Ako kazemo
da je glavni zadatak proizvodne funkcije oblikovati — materializovati proizvod u skladu
sa planiranim, mozemo lako ustanoviti da proizvodna funkcija ukljucuje 1 zadatke
pomocéne proizvodnje, uporedne proizvodnje i odrzavanje sredstava rada. Dakle, u
operativnom delu osnovne proizvodnje izvrSavaju se razni operativni zadaci u razli¢itim
radnim 1 tehnoloskim procesima osnovne delatnosti.

Pored cisto fizickih proizvodnih zadataka, proizvodna funkcija obuhvata brojne zadatke
povezane sa operativnim vodenjem, usmeravanjem, otklanjanjem zastoja,
obezbedivanjem toka planiranih procesa, odrzavanja sredstava rada. Isto tako obuhvata
zadatke pracenja realizacije proizvodnih zadataka, korektivnog uskladivanja, dostavljanja
proizvedenih koli¢ina u skladiste 1 sli¢no.

Pored toga, prisutni su zadaci moguce paralelne proizvodnje. Na primer, toplana
proizvodi 1 struju pomoc¢ne proizvodnje u kojoj obezbeduje sebi jedan ili vise elemenata,
koji su joj potrebni u glavnoj proizvodnji. Tu su razne pomoc¢ne usluge, kao $to su: izrada
traka/linija, pripremanje ambalaZe 1 sli¢ne aktivnosti. Proizvodnu funkciju organizujemo
prema razli¢itim kriterijjumima: programima, odeljenjima, zanatima, tehnoloSkim
linijjama, a sve to zavisi od veli¢ine, raznolikosti 1 drugih kriterijuma proizvodnje.

Funkcija tehnicke kontrole

Stru¢ne poslove u vezi sa tehnickom kontrolom, mnogi stru¢ni teoreti¢ari svrstavaju u
proizvodnu funkciju. Radi se o kontroli nad »neZivim« elementima proizvodnog procesa.
KontroliStemo ulaz sirovina i materijala, zadatke povezane sa kontrolom proizvodnih
procesa koji su medusobno razli¢iti. U novije vreme se govori o integralnom sistemu
kvaliteta i pouzdanosti, koji obuhvata sve aktivnosti od pripreme proizvodnje preko
pracenja kvaliteta i pouzdanosti na trziStu. Stepen organizovanosti te poslovne funkcije
pokusavamo da dokazemo uporedivanjem svog sistema kvaliteta sa ISO standardom i1
drugim priznatim standardiima. Tehnicka kontrola se po pravilu organizuje po nacelu
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autonomnosti, §to u praksi zna¢i da je podreden neposredno najviSem vodstvu
organizacije.

2.5.4 Infrastrukturne funkcije
Kadrovska funkcija

Kadrovska funkcija je jedna od funkcija koja dozivljava snazne promene razvojem
organizacija. To izvire iz promenjenog odnosa prema ljudima, radnicima, radnoj snazi,
kako obi¢no kazemo. U novije vreme radnik dobija na znacaju, jer sve vise dolazi do
izrazaja da su organizacije veoma slicne po sredstvima za rad (svi imaju veoma sli¢ne
racunare, vozila, masine) 1 istovremeno veoma razli¢ite po ekipama zaposlenih. Dakle,
javljaju se razlike, koje utiu na rezultate organizacije, pre svega zbog razlika medu
zaposlenima u pojedinoj organizaciji.

Kadrovska poslovna funkcija vr$i veoma vazne poslove koji su posebno zahtevni, jer
rade direktno sa ljudima, $to znaci da reakcije nisu uvek predvidive. Vazniji zadaci su
sistematizacija radnih mesta, obezbedenje odgovarajuce strukture kadrova, obrazovanje
zaposlenih, medusobni odnosi, radno vreme, ocenjivanje zaposlenih, motivisanje,
nagradivanje i svakako socijalna pitanja.

Kadrovska funkcija, kao infrastrukturna funkcija, se pokazuje kroz realizaciju u
pojedinim drugim funkcijama. Naime, uprkos tome $to je organizovana u odredenoj
organizacionoj jedinici, odeljenju, najces¢e cujemo izraz kadrovsko opsti sektor. Zadaci
kadrovske poslovne funkcije se realizuju u svakom organizacionom subjektu, jedinici,
odeljenju, sektoru, diviziji. Naime ‘“kadrovanje” i zadaci iz tog skupa su vazan deo
vodenja, zato se ti zadaci ne izvrSavaju samo u kadrovskom sektoru ve¢ i u pojedinim
drugim sektorima. Za kadrove u pojedinim organizacionim jedinicama je odgovoran voda
jedinice, a ne kadrovski sektor!

Osnove za uspesSno izvrSenje kadrovske poslovne funkcije u pojedinim organizacionim
jedinicama se pripremaju zbog racionalnosti u posebnoj organizacionoj jedinici koju
nazivamo npr. kadrovskim sektorom. Dakle, uspesnost poslovne funkcije, koju zovemo
"kadrovska", zavisi direktno od voda pojedinih organizacionih jedinica i od
pripremljenosti osnova, koje pripremaju struénjaci iz kadrovske poslovne funkcije. Vise o
tome u posebnom poglavlju.

Finansijska funkcija

Ljudi, pa i stru¢njaci veoma rado govore o finansijsko - ratunovodstvenoj funkciji, $to
bez sumnje poti¢e iz proslosti kada je poslovanje bilo netrziSno i kada je finansijska
funkcija imala bitno manji znacaj nego S§to ga ima u trziSnoj privredi. U sustini, te dve
funkcije su potpuno razlicite. Kod finansijske funkcije se radi o finansijskom
poslovanju, kod racunovodstvene funkcije o pracenju, beleZenju tog finansijskog i
celokupnog poslovanja. Prema tome, posao je veoma razliCit. U nekim vrstama
organizacije, pre svega, u robno nov¢anim i novcano nov€anim odnosima savremene
privrede finansijska funkcija mozZe biti 1 osnovna funkcija. Takvi slucajevi su privredne
organizacije -banke, osiguravaju¢i zavodi, fondovi i slicno. Elementarni zadaci
finansijske poslovne funkcije su finansiranje i upravljanje finansijskim sredstvima.

109



Pri tom se kao podzadaci javljaju:

» obezbedivanje i plasiranje finansijskih sredstava;
ulaganje finansijskih sredstava;
krediti (davanje, uzimanje);

>
>
» osiguravanje likvidnosti;

» upravljanje finansijskim tokom, koji bitno utice na kvalitet i rezultate
organizacije.

Najces¢i oblik organizovanosti finansijske funkcije je finansijska sluzba na najviSam
nivou organizacije.

Racunovodstvena funkcija

Racunovodstvena funkcija je funkcija koja prati, analizira i prikazuje odredena stanja
organizacije u odredenom vremenskom periodu, kao i1 prikazuje promene u poslovanju
organizacije 1 njenoj okolini (npr. rast cena i1 posledice toga na poslovanje organizacije).
Racunovodstvena funkcija nije informativna funkcija, moZda samo deo te funkcije.
Cinjenica je da svaka poslovna funkcija ima neki svoj informacioni podsistem, koji je
prilagoden njenoj sopstvenoj potrebi. Ipak raCunovodstvena funkcija osigurava uvid u ta
stanja i u dobro organizovanim slucajevima daje predloge vodstvu za upravljanje cele
organizacije. Savremeni autori navode da zadaci te poslovne funkcije predstavljaju, pre
svega, slede¢e grupe poslova:

» racunovodstveno planiranje;

» knjigovodstvo;

> racunovodstvena kontrola;

» racunovodstvena analiza;

» racunovodstveno informisanje.

Racunovodstveno planiranje omogucava planiranje troskova i potrosnje. Knjigovodstvo
omogucava belezenje poslovnih dogadaja, koje u slede¢oj fazi racunovodstvene analize
postavljamo u odredene odnose, odnosno uporedujemo planirano — realizovano i pratimo
odredena stanja i1 odredene pomake. U okviru racunovodstvene kontrole se utvrduje
ispravnost stanja, opazanja, vrednovanja i sli¢no, te sluzi za sigurnost poslovanja u smislu
sprecavanja pogreSnih opazanja i1 iz toga proizaSlih stanja ili pogreSnih mera.
Racunovodstveno informisanje predstavlja prenoSenje informacija korisnicima za dalje
preduzimanje mera.

Zastitna funkcija

Ovu poslovnu funkciju retki autori posebno obraduju, jer smatraju da se ve¢ sadrzi u
drugim funkcijama. Pominjemo je zbog posebnih zadataka sa podrucja zastite i rastuceg
znacaja zaStite ljudi, imovine 1 ostalog. Poneki autori je ipak obraduju kao posebnu
funkciju. U veim organizacijama je organizuju kao posebnu sluzbu, odeljenje unutar
jedne od vecih funkcija, obi¢no kadrovske ili opste funkcije.
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Opsta funkcija

To je poslovna funkcija koja se razvila zato Sto neke delatnosti, uprkos misljenju
stru¢njaka, nije moguée rasporediti na druge funkcije. Primer takvih zadataka je
konstituisanje odredenih organa upravljanja, komuniciranje sa posebnim institucijama
izvan organizacije, pravni poslovi, arhiva preduzeca, ¢uvanje pecata i drugih osetljivih
stvari, obavljanje poslova po posebnim nalozima i drugo. Zato organizujemo tu poslovnu
funkciju posebno, obi¢no negde uz vodstvo.

3. PROMENE KAO OSNOVA RAZVOJA

Namena poglavlja:
O  Upoznati razlike izmedu klasi¢nih i savremenih uslova poslovanja;
(0  Upoznati znacaj efikasnih i uspe$nih organizacija;
O  Upoznati se sa pristupima promena organizovanosti;
d

Razumeti promene organizovanosti u vremenskoj dimenziji.

Kljuéne reci:
v’ globalizacija, konkurentna sposobnost, menadZment, inovativho poslovanje,
promene, koncept promena, uticajni ¢inioci, otpori prema promenama.

3.1 PROMENE SU ZIVOT

Podela organizacija, stara kao 1 civilizacija, je podela na one koje uspeSno izazivaju
promene, na one koje se na promene u okolini efikasno odazivaju i na one koje se
neprekidno cude Sta im se desilo.

Promene mogu biti brze ili spore, u zavisnosti od merila koje upotrebljavamo. Nastajanje
udruzene Evrope vecini se ¢ini veoma sporo, razvoj ljudske civilizacije je tek trenutak u
razvoju Zemlje. Promene mogu biti povezane ili nepovezane, skokovite. Ponekad se ¢ini
da se novi ciklus nekog dogadanja zapocinje ranije 1 na drugom nivou, nego §to se
zavr$io prethodni. Takva dogadanja se slikovito opisuju kao "bore" u vremenu.

Ne zna se koliko je mislioca 1 pisaca koji tvrde da su promene u naSem svetu, u nasoj
civilizaciji sve brze. Takva je poznata Ansofova klasifikacija narastajuce "turbulentnosti"
(vrtloznosti, vihornosti) okoline u nasem veku (Ansoff, 1984:10-28), zatim teorija o
katastrofama i sli¢no. ®

8 Tavéar 1. M., str. 494
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Period i karakteristike
Turbulentnost /
karakteristike 11900 1930 1950 1970 1990
Stabilnost |Odazivnost |Predvidanj |Ispitivanje |Stvaranje
Nastavak Nastavak i|Preskok 1
Poznatost Dobro znana <lih Kok )
TN prosli presko novosti
Brzina promene|Promene sporije od|Jednakost brzine (Promene brze od
i odaziv|odaziva promene i odaziva  |odaziva
, Ponavljanje Ekstrapolacija Predwfiljlw : Ra@na .
Buduénost . w1 izazovi 1{nesigurnost 1
proslosti proslosti i ) s
nesigurnosti predvidljivost

Slika 17: Klasifikacija turbulentnosti po Ansofu
Sve brze promene?

Ovakvih 1 slicnih klasifikacija je moguce napraviti mnogo, pre svega zato $to nije
moguce dokazati da su tacne ili netacne.

To ¢e biti moguce samo ako pogledamo unazad, u buduénost ne - jer tamo ljudski um ne
moze. Zato je bolje ostati pri saznanju da su promene zivot i da zivot — 1 Zivot
organizacije 1 preduzeca — prestaje kada prestanu promene.

Osnovni zadatak menadzmenta je upravljanje i oslobadanje za promene — planiranje,
organizovanje, usmeravanje i kontrola primerenih delatnosti.

Staticko ponaSanje, karakteristicno za organizacione teorije proteklih desetak godina,
zanemaruje vreme kao dimenziju u upravljanju i vodenju posla. To je prihvatljivo u
okolinama koje se polako menjaju; u okolinama koje se brzo menjaju takav pristup je
neprihvatljiv i opasan.

3.2 RAZLOZI ZA PROMENE

Za upravljanje preduzeca iz perioda posle drugog i svetskog rata, pre svega za
deonicarska drustva, karakteristicno je da su uz kori§¢enje sistemati¢nog planiranja
menadZeri odredivali zadatke, koje su Zeleli da se prihvate, odmeravali koliko kapitala
je potrebno za svaki od njih i cenili kakav rezultat mogu da oclekuju. Planeri, kao
nadzornici i revizori, igrali su ulogu ociju i uSiju glavnih menadZera; sakupljali su
podatke o radnoj efikasnosti pojedinih odeljenja i delovali kada je bilo potrebno
uskladiti planove i delovanje menadZera u operativi.

Organizacioni model koji su razvili u SAD se brzo rasirio u Evropi, a posle drugog
svetskog rata 1 u Japanu. Taj oblik organizacije je potpuno odgovarao odnosima u periodu
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posle rata, jer je bio prilagoden za vreme snazne i rastue potraznje i zbog toga
pospesenog privrednog rasta.

Nesmanjena potraznja za robom 1 uslugama, kako domaca tako i u inostranstvu,
oblikovala je privredno okruzenje tog vremena. Kupci, koji nisu imali mogucénosti da
dodu do robe, prvo zbog depresije, zatim zbog rata, bili su presreéni, da su mogli da
kupe sve, Sto su im nudila preduzeca. Samo retko su zahtevali visoki kvalitet i posle
prodajne usluge.Imati bilo kakvu kucu, auto ili frizider bilo je neuporedivi bolje, nego
nemati nista.

U pedesetim i1 Sezdesetim godinama, glavna briga preduzeéa je bila moguénost,
sposobnost da se zadovolji neprestan porast potraznje. Ako je preduzece prebrzo
izgradilo prevelike proizvodne kapacitete, moglo je za tren da ude duboko »u crveno«.
Ako je izgradilo male kapacitete ili ih je izgradilo prekasno, moglo je da izgubi trzisni
udeo, jer nije bilo sposobno da dovoljno proizvede. Preduzeéa su razvila kompleksne
sisteme za finansije, planiranje i kontrolu da bi resila te teskoce.

Standardni, piramidalni organizacioni sastav vecine organizacija je odgovarao okruzenju
brzog rasta, jer je bio stupnjevit. Kada se preduzece moralo rasiriti, moglo je prosto da
doda potrebne radnike na dnu piramide i da uz to dopuni menadzersku strukturu nad
njima.

Ta vrsta organizacionog sastava, bila je zapravo idealno prilagodena planiranju i kontroli.
Podelom rada, nadzornici su mogli da utvrde dosledno i precizno rad radnika. Isto su
mogli da urade nadzornici nadzornika. Budzete su mogli sa lakoCom da odobre i da ih
kontrolisu po odeljenjima, a i planiranje je teklo na istim osnovama.

Taj organizacioni oblik je skrac¢ivao vreme Skolovanja, zato $to je bilo malo zahtevnih
proizvodnih zadataka. Jo$s viSe nego Sezdesetih godina je nastupila nova kancelarijska
tehnologija, preduzeca su veéinu administrativnog posla razbila na manje, ponavljajuce
zadatke, koje je bilo moguce mehanizovati ili automatizovati.

Kako je broj zadataka rastao, celokupan proces izrade proizvoda ili izvrSenja usluge
neizbezno je postajao sve komplikovaniji 1 vodenje tog procesa sve teze. Narastajuci broj
ljudi u centru organizacione strukture — radi se o funkcionalnom ili srednjem
menadzmentu - bio je znacajan deo cene koju su preduzeca placala za prednosti, koje
donosi usitnjavanje posla u jednostavne, ponavljajuce operacije i njihovu hijerarhijsku
organizaciju.

Drugi deo cene je bila i dalje velika razdaljina, koja je odvajala menadzment na najvisem
polozaju od korisnika proizvoda ili usluga preduzeca. PotroSaci i njihov odziv na
strategije preduzeca postali su samo bezli¢ni brojevi, koji su se pretakali kroz masu
organizacione hijerarhije.

Takvo je, dakle, korenje danasnjih preduzeéa, nacela koja su nastala iz potrebe i na
kojima su danaSnja predizeCa izgradila svoj sadrzaj. Ako savremena preduzeca
usitnjavaju posao na nevazne zadatke, rade to zato, jer je na takav nain nekada bilo
moguce posti¢i vecu radnu efikasnost. Ako podele mo¢ 1 odgovornost unutar obimne
birokratije, rade to zato, jer je to nekada bio nacin najbolje kontrole rastu¢eg preduzeca.
Ako se odupiru predlozima da promene svoj nain delovanja, to je zato S$to su takva
organizaciona nacela i strukture desetine godina dobro delovala.
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Realnost sa kojom se sukobljavaju preduzeca je da stari nacin poslovanja — podela rada,
na osnovu koje su preduzeca bila organizovana otkada je Adam Smit prvi opredelio to
nacelo — jednostavno viSe ne deluje. Iznenada je svet postao potpuno drugaciji. Sadasnja
kriza konkurentnosti sa kojom se danas sukobljavaju preduzeca, nije rezultat trenutnog
opadanja privrednog rasta ili niske tacke na krivulji poslovnog ciklusa. Danas, uopste ne
mozemo viSe racunati na predvidljive poslovne cikluse.

3.3 CINIOCI, KOJI TERAJU U PROMENE

Cinjenica da je u poslovnom svetu sve postalo tako razli¢ito, tako nepredvidivo, postavlja
pitanje koji su to ¢inioci koji uti¢u na to da su se preduzeca nasla u takvom stanju. Autori
Hamer i Campi kazu da su najvaznija tri &inioca i to: potro$aci, konkurencija i
promene. Pri tome je vazno to da to nisu novi ¢inioci, ve¢ dobro nam znani elementi
privrednog prostora.

3.3.1 Potrosaci

Na pocetku osamdesetih godina, promenila se dominantna sila u odnosu prodavac —
potrosa¢. Glavnu re¢ nemaju viSe prodavci ve¢ potrosaci. Oni su sada oni koji kazu
dobavljac¢ima kada 1 u kakvom obliku, neSto zele i obicno diktiraju uslove placanja.
Kupci, koji su bili u periodu nedostatka proizvoda a posebno izbora u nepovoljnoj
poziciji, sa pojavom novih konkurenata i veCcom produkcijom dobili su priliku da biraju.
Sada kada imaju izbor, pocinju menjati svoje navike, svoje zahteve i polako postavljati
uslove za kupovinu robe, koja viSe nije u izrazito malim koli¢inama. Kupci, pojedinci ili
preduze¢a zahtevaju od proizvodaca, odnosno od dobavljata proizvode i usluge
prilagodene svojim potrebama i1 zahtevima.

To menja 1 odnos izmedu kupca i prodavca. Ako je taj odnos u proteklim vremenima bio
jedan prema mnogo, setimo se samo velikih fabrika automobila (posebno zanimljiv
primer je Ford, koji je rekao da se kod njega moze izabrati bilo koji auto pod uslovom da
je crn). Takav odnos je bio jedan proizvoda¢ prema kupcima, kao bezoblicnoj masi,
gomili, koja kupuje jedini raspolozivi automobil, po doduse niskoj ceni (znaci da nije bilo
bas velikog izbora, osim nesto skupljih automobila).

Sada taj odnos prestaje da bude masovan i prelazi u odnos jedan prodavac jedan kupac.
Toj situaciji bitno doprinose Japanci sa novim proizvodima viseg kvalitetnog nivoa po
nizoj ceni, zbog ¢ega su dodanasnji "monopolisti" morali da se prilagode novoj situaciji,
novoj kvalitetnijoj ponudi.

Drugi takav slucaj u kome se promenio odnos izmedu ponudaca i kupca, izazvalo je na
primer “’stono izdava$tvo”. Sa razvojem racunarstva, razvilo se stono izdavastvo, §to je
znacilo da pojedinac, odnosno preduzec¢e moze da izvrsi odredene usluge za koje je nekad
trebalo imati Stampariju. Zbog novo nastale situacije, Stamparije su morale da se
prilagode kupcu, koji sada moze sam da obavi tu uslugu, odnosno bio bi spreman da tu
uslugu naruci u Stampariji, ako bi ona bila prilagodena njegovim potrebama i svakako
ako bi cena bila niza.
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Za zaposlene u preduzetima, koji su se razvijali sa mentalitetom veliko serijske
proizvodnje, najteZe je prihvatiti ¢injenicu da je svaki pojedini kupac - potrosac
vaZzan. Takvo misljenje izvire iz dugogodiS$njeg stanja kada je kupac bio sre¢an ako je
neki proizvod uopste dobio. Novo nastala situacija je prouzrokovala da robe ima
dovoljno, ¢ak ima viskova, i kupac moze da dobije nesto Sto je oduvek zeleo, tj. dobija
pravo da bude izbirljiv. Razume se da je mnogo lakse kupca izgubiti nego ste¢i novog.
Mnogi se teSko mire sa tom novom d{injenicom i, razume se, sa tom svojom
neprilagodljivos¢u dovode u teskoce sebe 1 svoje preduzece.

3.3.2 Konkurencija

Drugi ¢inilac koji uzrokuje potrebu za promenama dosadasnjeg poslovanja je pojava
konkurencije. U proteklom periodu, predmeti su bili dosta jednostavni, prepoznatljivi,
predvidivi, jer ako je preduzece uspelo da napravi proizvod ili uslugu koja je bila bolja od
dotadasnjih i nesto jeftinija, skoro je sigurno zakljuc¢ivalo posao. S takvim ponaSanjem, u
novije vreme konkurencija jaca preko svih granica, $to podrazumeva drugacije oblike
konkurencije. Od nekadasnje niske cene 1 priblizno prihvatljivog kvaliteta, imamo
odjednom situaciju kada neki proizvod ili uslugu prodajemo na razli¢itim trziStima, iz
razli¢itih razloga ponekad zato, jer je proizvod atraktivan na nekom drugom trzistu ili
zato Sto ima nizu cenu od tamoSnjih dosadasnjih dobavljaca, na treem trziStu
jednostavno zato, jer je modni proizvod u trendu, kako bi se danas kazalo, 1 tako iz
razli¢itih razloga razli¢ito prodajemo isti proizvod. Zato prodavci, koji su ve¢ na nekom
trziStu, ne mogu vise tako mirno da spavaju kao §to su nekada.

Tome pripomazu i dobre transportne veze, razvoj vazduSnog saobracaja, brodskog
saobracaja, drumskog saobracaja, koji je svakako bio uslovljen izgradnjom kvalitetnih
puteva. Tako je danas moguée dostaviti proizvode na bilo koje trziste iz jednog kraja
sveta u relativno kratkom vremenu i1 uz relativno prihvatljive troSkove. To jaca
konkurentno delovanje na svakom trziStu i pri tom nova preduzeca mogu koristiti neke
prednosti nad preduze¢ima, koja su do tada vaZzila kao nepobediva.

Radi se o tome da novo preduzece sa novim pristupom neoptere¢eno nekim velikim
razvojnim troSkovima iz proslosti moZe ponuditi savremen proizvod po bitno niZoj ceni,
dok postoje¢a preduzeca moraju da povrate sredstva koja su ulozila u plasman
konkretnog proizvoda, Sto stvara brigu postoje¢im preduzecima i daje istovremeno
priliku novim preduze¢ima. Ukratko, viSe nema garancije kao $toje to bilo u proslosti
kada se moglo spavati na lovorikama.

3.3.3 Promene

Tre¢i vazan €inilac koji tera preduzeée u pripremu promena su same promene. Ne samo
da su se promenili potrosaci u smeru mogucnosti izbora i sa time postali izbirljivi,
promenila se i konkurencija iz malobrojne i predvidive konkurencije u sveopstu
konkurenciju.

I same promene kao takve menjaju se, jer postaju sveopSte i konstantne, ukratko
normalno stanje. Pri tome je posebno vazno to da su promene postale jos brze, povecava
se brzina promena. Na jednoj strani konkurencija se moze pojaviti na mnogim trziStima,
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na drugoj strani imamo tehnoloski razvoj, koji je razume se mnogo brzi, vrsi pritisak na
proizvodace i1 kupce da se menjaju. Setimo se samo da su nekada proizvodi imali Zivotni
vek vise godina, Cak Citavu jednu generaciju. Prvi automobili su bili skoro vecni, dok
danas automobil odredenog modela moze ostati na trziStu samo nekoliko godina.

To znaci da razvoj u preduzecu — prodaji mora da sledi tu dinamiku, ne moze razvijati
proizvode viSe godina, ako taj isti proizvod zastareva za godinu - dve ili mozda tri. Pri
tom se u sistemu, koji nazivamo trzistem, javljaju i druge promene. Preduzeé¢e moze, iako
je razvilo dobar proizvod koji bi po svim merilima morao uspeti na trzistu, neslavno da
propadne zbog pogresno organizovane ili propagande ili distribucije ili postprodajnih
aktivnosti.

Ukratko, trziSte postaje zahtevno u tom smislu da kupci pored kvalitetnog proizvoda
zahtevaju 1 kvalitetnu uslugu uz taj proizvod od kvalitetne ponude, prilagodavanja
potrebama kupaca u smislu rokova, nabavke i nacina nabavke, kao i postprodajnih
aktivnosti: odrzavanja, garancije, moguc¢nosti zamene 1 slicne elemente prodajnog
procesa. Promene koje obradujemo postavljaju pitanje kako odgovoriti na te promene u
okolini. Misljenja oko toga su razliita. Neki misle da bi morali promeniti strategije,
drugi misle da bi morali promeniti proizvode, tre¢i misle da bi morali modernizovati
poslovanje. Kod svih ima istine, mada ako uzmemo za primer samo racunare, bez sumnje
mogu automatizovati mnogo posla. Ipak ostaje ¢injenica, da su takve akcije slabe i
¢esto nepotrebne. To je ona tacka kada se isplati uvesti promenu nacina rada.

Kako je reCeno, jezgro uspeha u tako turbolentnom okruzenju, koje prouzrokuju
promene je ovladavanje procesima. Da bi to mogli da uradimo moramo procese
definisati, najbolje potpuno nanovo. Sitne popravke, funkcionisanja pojedinacnog
procesa, nemaju nadu na uspeh. Kada smo jednom u teSkocama, valja oceniti situaciju i
prihvatiti se preuredenja u celini.

3.4 PREUREDENJE PREDUZECA KAO ODGOVOR NA TESKOCE

Preuredenje preduzeca je izraz koji razli€iti struénjaci tumace razlicito. Ipak je potrebno
zakljuciti da treba poceti sa preuredenjem definicije.

Ako je jo$ juCe preuredenje znacilo promeniti delove poslovnih procesa, savremena
definicija znaci sledece: preuredenje se zasniva na novom razmisljanju o poslovhom
procesu i njegovo korenito preoblikovanje da bi tako postigli znacajno poboljSanje
kriti¢nih pokazatelja efikasnosti, kao §to su troskovi, kvalitet, usluge i brzina.

Iz definicije se vidi da se radi o preuredenju na osnovu temeljitog promisljanja o
dosadasnjem ponasanju, kada menadzeri moraju sebi postaviti pitanja zaSto je neSto
takvo kakvo je, zasto se tako radi, zasto se bas to radi, zasto bas na taj nacin 1 tako dalje.
Preuredenje zahteva rad bez velikih pretpostavki u smislu to bi moralo da bude tako, ono
bi moralo da bude drugacije. Pri preuredenju prvo utvrdujemo S$ta mora preduzece da
uradi, tek onda kako da to uradi. Znaci, pri preuredivanju namerno zanemarujemo to $to
je 1 usredsredujemo se na to Sta bi moralo da bude. Preuredivanje mora biti 1 korenito, jer
preuredivanje predstavlja ponovno izmis$ljanje poslovanja, a ne njegovo poboljSavanje,
pospesivanje ili delimi¢no menjanje. Dakle, pri preuredivanju preduzeca se ne radi o
sitnim postupcima poboljSanja, ve¢ o velikim preobratima. Ako preduze¢u nedostaje
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samo nekoliko procenata do realizacije ciljeva na podru¢ju troSkova ili odnosa sa
kupcima ili u nekom drugom delu poslovnog procesa nema potrebe za korenitim
preuredivanjem, jer se ti ciljevi mogu dosti¢i sa dosta manje radikalnim zahvatima,
kakve takode poznajemo iz prakse.

Dakle kada je preduzece u velikim teSko¢ama i nemamo druge izbore, ako su troskovi
bitno visi od konkurentskih firmi, ako je preduzece ve¢ na loSem glasu potreban je niz
poboljsanja. Takvo preduzece trazi temeljito preuredenje. Razume se, ima preduzeca koja
vide da su trendovi i njihove reakcije na trziSne promene neodgovarajuce, ona su zbog
svoje dalekovidosti spremna na temeljito preuredenje poslovanja uprkos tome §to u tom
trenutku to jo$ nije potrebno.

3.5 NISU SVE PROMENE PREUREDIVANJE

Ljudi cesto prebrzo zakljucuju da je preuredivanje vise ili manje sli¢no drugim
programima poboljSanja, koje ve¢ poznaju. »Aha, ve¢ razumem,« kazu, »preuredenje je
zna¢i drugo ime za smanjivanje broja zaposlenih« ili preuredenje izjednacavaju sa
prestrukturisanjem ili nekim drugim poslovnim poboljSavanjima, koja su trenutno u
modi.

o lako u preuredivanju poslovanja informaciona tehnologija ima vaznu ulogu,
preuredenje nije isto Sto i automatizacija. Automatizacija postojecih procesa
pomocu informacione tehnologije je isto Sto 1 asfaltiranje kolovoza.
Automatizacija osigurava efikasnije izvrSenje pogresnih stvari.

o Bas tako ljudi ne bi smeli zamenjivati preuredenje poslovanja sa tzv.
preuredenjem programske opreme, Sto znaci ugradivanje savremenije
tehnologije u zastarele informacione sisteme. Preuredenje programske
opreme cCesto dovodi samo do zapletenijih racunarskih sistema, koji
automatizuju zastarele procese.

o Preuredenje nije prestrukturisanje ili smanjivanje. To su samo novi izrazi za
ograniavanje mogucénosti zbog manjeg raspitivanja. Smanjivanje ili
prestrukturisanje naime znaci raditi manje sa manje. Nasuprot tome
preuredivanje znaci raditi viSe sa manje.

o Preuredivanje isto tako nije isto $to i1 reorganizacija, smanjivanje slojevitosti
ili tanjenje organizacije, iako moze dovesti do »utanjene« organizacije. Kao
Sto smo ve¢ naglasili, teSkoée preduzeca nisu posledica njihovog
organizacionog sastava, nego njihovih procesnih struktura. Nadogradivanje
starih procesa novom organizacijom znaci “nalivati pokvareno vino u nove

flaSe”.
Preduzeca koja bi zaista rado unistila birokratiju, prihvataju se zadatka sa pogresnog
kraja. Birokratija ne izaziva teSko¢e. Upravo obrnuto, birokratija je zadnjih dvesta godina
znacila spas. Ako vam birokrate u vasem preduzec¢u nisu po volji, pokuSajte da
napredujete bez njih. Rezultat ¢e biti zbrka. Birokratija je lepilo, koje tradicionalne
korporacije drzi zajedno. Problem za koje je birokratija bila i jo§ uvek jesta reSenje su
usitnjeni procesi. Nacin za uklanjanje birokratije 1 »tanjenje« organizacije je preuredenje
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procesa, koji posle toga viSe nece biti usitnjeni. Tek posle toga, preduzeée ¢e moéi lako
da napreduje bez svojih birokrata.

Preuredenje, takode, nije isto S§to i podizanje kvaliteta, tzv. total quality management
(TOM, ili neki drugi nacin uticanja trenutnih aktivnosti za povecanje kaliteta. Programi
kvaliteta deluju unutar okvira postojecih procesa u preduzecu i oni zele da poboljsaju
pomocu toga, Sto Japanci nazivaju kaizen — neprekidna, postupna poboljSanja. Njihov cilj
je raditi isto kako se radi sada, ali bolje. Uz podizanje kvaliteta neprekidno stremimo ka
postepenom poboljSavanju efikasnosti.

Pri preuredenju, kako smo videli, stremimo ka inovacijskim probojima, ali ne tako da
postojece procese poboljsamo, ve¢ da ih uklonimo 1 zamenimo drugima. Preuredenje isto
tako zahteva drugaciji pristup ka promenama u menadzmentu do onoga koji zahtevaju
programi kvaliteta.

Konaéno, ne preostaje nam drugo nego da se vratimo nasoj prvoj definiciji od dve reci:
poceti_od pocetka. Preurediti zna¢i okrenuti novi list u knjizi. Znaci odbaciti
tradicionalnu mudrost 1 pretpostavke, koje smo preuzeli iz proslosti. Preuredenje znaci
zasnovati nove pristupe u procesima, koji su samo u malo ¢emu ili ni u ¢emu slicni
onoma iz prethodnog perioda.

U sustini, preuredenje znaci preobrazenje industrijske revolucije. Preuredenje odbacuje
pretpostavke, koje sadrzi industrijska paradigma Adama Smita — podelu rada, ekonomiju
zahvata, hijerarhijsku kontrolu i druge dodatke rane faze u razvoju ekonomije.
Preuredenje je trazenje novih modela organizacije rada. Tradicija u tome niSta ne znaci.

Preuredenje je novi pocetak!

3.6 PROCESI KAO OSNOVA OBNAVLJANJA PREDUZECA

Ranije opisane promene u poslovnom okruzenju preduzeéa traze preuredivanje u smislu
vece efikasnosti. Jedna od najvaznijih tacaka u preuredivanju preduzeca je orijentacija na
poslovne procese. Nekada mnogo godina unazad, poslovni procesi su bili dominantan
oblik poslovanja kada je Covek sve radio sam, od narudzbine do isporuke, S§to je
karakteristi¢no i za danasnju zanatsku sferu.

Tek veca potraznja, industrijska podela rada i nagla povecanja preduzeca dovela su do
podele rada, $to je zbog nacina Sirenja i potreba (“nezasitog”) trzista razvilo hijerarhiju u
preduze¢ima po poslovnim funkcijama i po pojedinim organizacionim jedinicama.To je
znalilo da smo nekriticki produzili put od narudzbine do realizacije te narudZbime.
Proces, kao re¢ koja je najvaznija u preuredenju preduzeca, ve€ini menadZera izaziva
najviSe teSkoca. Vecina poslovnih ljudi jednostavno nije procesno usmerena vec je
usredsredena na zadatke, posao, ljude 1 strukturu.

Poslovni proces definiSemo kao zbir delatnosti, koja zahteva jednu ili viSe vrsta uloga
i ostvarivanje rezultata, koji za potroSaca znaci neku vrednost. Narudzbina je pri
tome ulog, rezultat je nabavka/dobijanje narucene robe. Drugacije receno, nabavka
narucene robe je vrednost, koju ostvaruje taj proces.

Pojedini zadaci unutar tog procesa su vazni, ipak nijedan od njih za potroSaca ne znaci
bas nista ako ceo proces ne deluje, tj. kaze se ako proces ne obezbedi robu.
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U starijim oblicima organizovanosti, kojih ima i danas, karakteristicno je to da se
zasnivaju na nisko kvalifikovanoj radnoj snazi za koju moras zadatke razraditi do
detalja, tj. zadaci moraju biti jednostavni. To je imalo smisla dok je potraznja za
proizvodima bila velika i dok su serije bile velike. U novije vreme, kada su potrosaci
zahtevniji, kada su nasSi proizvodi zahtevniji i po spektru raznovrsniji, razume se da ta
metoda ne daje viSe rezultate, jer zahteva previsoki stepen pripreme i kontrole, jer je
izvr$na sfera nisko osposobljena.

Savremena organizovanost po procesima ima neke karakteristike, koje je bitno razlikuju
od prethodne. Nabroja¢emo nekoliko takvih karakteristika.

3.6.1 Otsutnost principa tekuce trake

Otsutnost principa tekuce trake je osnovna karakteristika procesne organizovanosti. To
znacCi da neki zadaci koje smo obavljali po principu tekuce trake, Sto u stvarnosti moze
biti tekuca traka ili samo proces, koji ima oblik tekuce trake (na primer neki dokument)
prolaze kroz viSe odeljenja. Tako organizovano poslovanje moze se u savremeno
procesno orijentisanoj organizaciji zdruziti u jedno radno mesto, Sto u praksi znaci da
jedan pojedinac primereno osposobljen moze nadoknaditi viSe specijalista iz stare
organizovanosti.

Nije uvek moguce zdruZiti u jedno radno mesto viSe ili mnogo operacija 1 lokacijski
poslovi mogu biti veoma disperzirani. U tom slu¢aju nastupaju ve¢ pomenuti timovi,
kada viSe primereno osposobljenih ljudi reSava veoma razli¢ite strucne probleme, ali ovaj
put na jednom mestu. Tako organizovani procesi traze mnogo manju kontrolu i1 jo§
mnogo manje administrativnih aktivnosti. Zato je to odgovor za smanjivanje (birokratije),
a ne razni politi¢ki programi za smanjivanje te iste birokratije.

Ipak treba naglasiti da to ne znaci smanjivanje broja zaposlenih. Tako zvani viskovi, koji
bi nastali sa preuredenjem poslovanja, mogu sa dodatnim osposobljavanjem postati opet
atraktivni. Radi¢e u timovima ili kao individualci kompleksnije zadatke. Ukratko, postace
korisni, jer ¢e direktno stvarati novu vrednost.

3.6.2. Radnici preuzimaju odluke i odgovornost na sebe

U tako postavljenoj, obnovljenoj procesnoj organizovanosti, zdruzene su pojedine
aktivnosti u osmisljenu celinu. Radnici su osposobljeni za izvrSavanje zadataka, a sve to
nudi priliku menadZmentu da prenese na njih i odlucivanje uz odgovornosti za njihove
odluke. Prednost takvog spustanja kompetencija i odgovornosti nadole, donosi nam
manje zastoja, nize troSkove, bolje odzive kako prema spoljnim strankama tako i prema
unutras$njim, sa kojima saraduje u procesu unutar preduzeca.

3.6.3. Redosledom koraka u procesu dobija se normalan nered

U procesima dosadasnje organizovanosti, redosled pojedinih aktivnosti po pravilu je bio
linearan. To znaci: kada se neki deo zadatka zavrsi, predaje se narednoj fazi, zatim ta faza
kada izvrsi svoj posao predaje ga sledecoj fazi i tako do kraja. Takav redosled aktivnosti
je u masovnoj proizvodnji jo§ nekako smislen. U zahtevnijim situacijama takvo
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poslovanje postaje beskrajan potrosa¢ vremena i analizom procesa utvrdujete da zapravo
vecinu vremena sve zajedno neSto ¢eka, a niko ne zna zapravo na Sta se Ceka. Zato u
savremenom procesnom pristupu u kome dominira osposobljen radnik, koji moze da
izvrsi zadatak onako kako mu se Cini primereno, isto vazi i za dobar tim koji moze neke
zadatke da produZuje, druge skracuje, dogovori su kratki, dolazi do manje zastoja. Cesto
takav tim moze da utvrdi da je neka aktivnost cak nepotrebna, $to razume se coveku koji
radi u, kako smo kazali uredenom procesu, ne pada na pamet.

3.6.4. Procesi u viSe varijanti

U dosadasnjem obliku organizovanosti imamo po pravilu jednu verziju pojedinog
procesa, to zna¢i da manje - viSe radimo stvari na isti ili na veoma slican nacin. S
obzirom na to da zelimo da budemo sigurni od iznenadenja, imamo podeSen organizovan
proces usmeren na odredene maksimume, odnosno na uska grla. To znaci da odrZzavamo
broj masina i ljudi i sve propisane procedure za one tatke kada ima najviSe posla, teskoca
1 slicno. Razume se, to snazno poskupljuje procese, jer analize poslovanja po pravilu kazu
da se procesi vise ili manje odvijaju na nekom srednjem nivou, da povremeno dolazi do
navala u poslu i sli¢no. Iako to nije pravilo, sistem je podeSen bas za takve situacije.

Primer takvog manje - viSe jednoznacnog procesa su postupci u drzavnim organima (npr.
za gradevinsku dozvolu). Cesto su procesi dobijanja gradevinske dozvole za malu
"barakicu" skoro ili potpuno isti kao procesi za dobijanje gradevinske dozvole za fabriku
ili neki dosta veliki kompleks zgrada. Sli¢no je 1 u proizvodnjama koje imaju neke kratke
"Spiceve", sve je dimenzionisano na te dogadaje preko cele godine.

Jednaki efekat imaju odbrambeni mehanizmi u organizacijama, koji su podeSeni protiv
odredenih mogucih izuzetaka koja su oznac¢ena kao negativna. Samo pomislimo koliko je
pisanja 1 mastila proliveno u organizacijama na temu radnog vremena. Niko, medutim, ne
zna da argumentiSe ¢emu tolika paZnja na taj detalj iz Zivota organizacije. I posto je to
tako, ljudi idu na posao uprkos tome da nemaju Sta da rade u to vreme ili ne mogu da rade
iz odredenih li¢nih razloga. Razlog moze da bude spoljasnji (partner pocinje sa radom tek
kroz dva sata, jer ima drugacije radno vreme) ili recimo da je prerano za njih li¢no, pa bi
radili kasno popodne.

Sve to je podeseno na neku kvazi poStenost da bude prema svima isto, pri tome vazan
udeo odgovornosti za takvo stanje nosi duhovna lenjost voda, kojima se ne ¢ini primerno
da odrede ciljeve rada pojedinog radnika. U tom sluc¢aju, radnik bi mozda dosao na posao
i radio celo popodne i bilo bi sve ekonomicno i kvalitetno uradeno, ali je za takav nacin
rada potrebno da vode smognu nesto viSe od toga da ujutro samo pogledaju da 1i su svi
dosli na posao.

Ukratko, mudro procesno orientisana organizacija ima vise unapred opredeljenih procesa:
jedan za manje zahtevne slucajeve, drugi za nesSto viSe zahtevne slucajeve 1 treci za
veoma zahtevne slucajeve. Razume se, zbog tih zahtevnih slu€ajeva koji su po pravilu
veoma retki, ne¢e odrzavati poseban tim, ve¢ ¢e ga oblikovati onda kada taj posebno
tezak slucaj nastupi, odnosno kada ga budu ocekivali.

3.6.5. Rad se obavlja tamo gde to ima najvise smisla
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U klasi¢nom obliku organizovanosti, gde je izvrSena podela rada funkcionalno ili po
principu tekuce trake, zadaci se obavljaju tako kako ih je neko, ko je proces kreirao,
zamislio. U tom slucaju, po pravilu, kreator takvog procesa dolazi iz neke istorije, obi¢no
kazemo "tako su prethodnici radili, tako treba raditi i sada". Zbog toga dolazi do veoma
cudnih organizacionih oblika, jer se proces nije prilagodio promenama na terenu,
odnosno u okolini.

Takav slucaj je nabavka kancelarijskog materijala, koji je u blizoj proslosti bio skupa i
veoma trazena roba posebno pred pocetkom Skole. Zbog toga su organizacije uredile
nabavku tog kancelarijskog materijala na dosta komplikovan nacin. Zahtev za
materijalom poti¢e iz Zelje krajnjeg potrosaca tog materijala, koji mora potrebu da
predlozi svom pretpostavljenom da zahtev odobri ili ne, potom predmet ide u neku
zajednicku nabavku gde se proverava da li se to sme ili ne sme nabaviti, onda oni
odreduju dobavljaca, posle ¢ega narudzbina ide dobavljacu. Dobavlja¢ dostavi robu
naruciocu, ponekad istovremeno i racun, ponekad racun dode postom kasnije; onda se
racun proverava da li je roba bila pravilno narucena, pravilno dostavljena, sledi formalna
likvidacija tog raCuna, knjizenje raCuna i ostali procesi kao Sto su analize troSkova i
sli¢no.

Vrlo je verovatno da je to nekada bilo smisleno. Kako je reCeno, na jednoj strani je
nedostatak tog materijala, na drugoj strani taj materijal je skup, na trecoj strani su ljudi
koji imaju neSto povecanu potrosnju, koji nisu imali u privatnom Zivotu moguénost
nabavke tog materijala.

Savremena situacija u okruzenju je svakako potpuno drugacija:

a) Vise ili manje imamo svi zadovoljene potrebe za tim materijalom, tako da
po pravilu nema posebnih Zelja za njim, osim racionalne potrebe za
koris¢enjem.

b) Druga promena je promena u okruZenju, konkretnije kod dobavljaca
materijala takve vrste, jer su i oni takode modernizovali svoje poslovanje.
Zato je moguce sa njima posti¢i dogovore, koji nekoliko godina unazad
nisu bili moguéi, imaju raunarsku obradu, imaju faks, imaju ra¢unarske
veze. Ukratko, mnogo je moguc¢nosti za racionalnije komuniciranje
izmedu poslovnih subjekata.

c) I tre¢a promena u okruzenju koja obuhvata primer takve nabavke je bitan
napredak u platnom sistemu. Konkretno, razvoj finansijskog poslovanja
pomocu kartica.

Ako sve tri navedene promene udruzimo sa zeljom da obnovimo proces nabavke
kancelarijskog materijala, imamo nekoliko moguénosti:

» imamo moguénost da izaberemo dobavljaca ( zadatak nabavke);

» imamo mogucnost da godiSnje ili nekako drugacije dogovorimo
terminiranim ugovorom izmedu preduzeca kupca i preduzeca dobavljaca
koji radnici Ce se identifikovati 1 na koji nacin (na primer karticama) i

» do kolike sume smeju da kupuju kancelarijski materijal kod preduzeca
dobavljaca.
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Pri tom se sa bankom dogovora o limitima na platnim karticama, koje takvi radnici imaju
u tu namenu. Predmet zahteva odredeno promisljanje u smislu definisanja okvira u
kojima radnici preduzeca naruc¢ioca mogu trositi za kupovinu kancelarijskog materijala.
Akcija bi naravno na pocetku zahtevala neSto misaonog ulaganja i nesto sredstava, mada
bi odmah u nastavku povratila sve ulozeno kroz rezultate relokacije aktivnosti i
odgovornosti (prenos na radnike) i kontrole nad njima.

U novom moguéem obliku organizovanosti morali bi sa ljudima povremeno dogovoriti
unutrasnje limite, potom se energija prenosi na individualce, zato $to im verujemo da ¢e
nabaviti potreban materijal, uz gotovo nikakve logisticke troskove. Preduzece nece imati
troSkove osim knjizenjem tako nastalih poslovnih dogadaja. Moguce zloupotrebe, koje
bez sumnje ne bi bile masovne, ne predstavljaju tako vazne teskoce da bi se isplatilo
zadrzati stari, izuzetno rasipan i skup nacin nabavke kancelarijskog materijala.

Slican primer savremene organizovanosti i1 obnove poslovnih procesa doneo je
prenoSenje brige za rezervama na dobavljaca 1 kod veoma velikih iznosa 1 velikih
nabavki. Dobro su poznati primeri u automobilskoj industriji gde dobavlja¢i guma
preuzimaju brigu o rezervama. Razume se da zato treba otvoriti svoj informacioni sistem.
Preduzece kupac dozvoljava uvid u svoje potrebe za gumama dobavljacu, jer su partneri.
Na drugoj strani imamo slucajeve kada neke aktivnosti u savremenoj organizovanosti
prenosimo na kupca. Tu su moguéi neki manji zahvati u odrzavanju, §to nam moze bitno
pojeftiniti izdrZzavanje servisne mreze, montaze ili druge slicne mere gde se to moze
preneti na kupca, pod pretpostavkom da to kupac zna i zeli.

3.6.6. Manje kontrolisanja

Zbog nejasnih 1 nedovrSenih radnih procesa, kao $to su kadrovsko vodenje i sli¢no,
imamo mnogo teSkoca samo zato, jer svojim zaposlenima ne verujemo. Da bi mirno
spavali 1 spre¢ili sve moguce nemarnosti i zloupotrebe, uveli smo veoma zahtevne
kontrolne sisteme, koji vise ili manje skoro niSta ne sprecavaju, ali su svakako veoma
skupi.

Zato u savremeno organizovanim procesima, organizacija svesno smanjuje dimenziju
kontrole. U pojedinim slucajevima ga skoro ukida, po logici da poneki "manji lopovliuk"
ipak donosi dobit, jer nije potrebno odrzavati skupe kontrolne mehanizme. Ovaj slucaj
ima 1 druge ekonomske efekte, koji nisu predmet rasprave, kao §to je poviSena motivacija
ljudi kojima verujemo, jer nam poverenje po pravilu vracaju, ali o tome na drugom
mestu.

Hronike sredstava informisanja su pune slucajeva da su akteri poslovnog procesa, uprkos
ogromnim i skupim sistemima kontrole, izigrali ishodi$ne pretpostavke takve kontrole i
ostetili druStvo za velike pare.

Sa druge strane, poznat je slucaj preduzetnika koji je investirao u poslovni prostor za
svojih nekoliko zaposlenih radnika i u dosta bogatu opremu, Sto se pokazalo kao loSe sa
glediSta osvetljenja radnih prostora zbog tamnog nameStaja. Radnici su poceli da
1zraZavaju potrebu za dodatnim osvetljenjem.

Preduzetnik se naSao u dilemi da li da se sam angazuje i nabavi dodatne svetiljke,
raCunajuc¢i da ¢e sam znatno racionalnije kupiti nego zaposleni ili da taj posao prepusti
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njima. Ipak se odlucio da to poveri svojim zaposlenima, S$to je ucinio potpisom
narudzbenice 1 odobrenjem da kupe svetiljke po svom sopstvenom izboru.

Radnici su njegov gest primili sa cudenjem, jer to nije uobicajeno u tim poslovnim
sferama, ali 1 sa odusevljenjem 1 u slobodnom vremenu su opremili svoje radne prostore
dodatnim svetle¢im elementima. Preduzetnik je iz ¢iste radoznalosti pokuSao da proceni
Sta se dogodilo 1 kakvi su rezultati dobijeni iz opisane aktivnosti. Na njegovo veliko
zadovoljstvo, ustanovio je da su zaposleni kupili svetiljke u iznosu nesto vecem od
njegovog ocekivanja, ali na nivou desetak hiljada (tolara), Sto je bila jedna svetiljka vise
nego $to je on mislio da kupi. Ipak , za taj iznos, koji u poslovnim troskovima predstavlja
sasvim zanemarljiv iznos, dobio je slede¢e koristi: zadovoljne radnike, pravilno
osvetljenje (barem po misljenju tih radnika) i uStedeo je svoje vreme. To vreme je
verovatno potrosio za neki poslovni potez, koji mu je doneo znatno vece rezultate nego
Sto ga je kostalo poverenje u svoje ljude.

Razume se da ima primera prenosa odgovornosti 1 poverenja kod poslova znatno vece
vrednosti 1 ve¢e dinamike. Poznati su slu¢ajevi u dobro organizovanim preduze¢ima, gde
je narucivanje materijala (gde se narucuje za rezervu) povereno ljudima u skladistu. Radi
se 0 materijalima, koji trpe koordinaciju i za njih je karakteristicna predvidljivost. To su
primeri tzv. minimalnih rezervi i slicnih kategorija. U takvim primerima se unapred
odreduju koli¢ine, koje moraju biti u skladistu i kada se koli¢ina nacne, skladiSte odnosno
njegovi radnici imaju pravo (zaduzenje) da naruce taj materijal. To znaci da nije potrebno
imati za to visokostru¢ne planere "nabavljace" 1 druge kategorije radnika, koji mogu
raditi takve stvari koje ljudi u skladi§tu ne mogu, jer mnoge stvari nisu tako predvidljive 1
zahtevaju stru¢nu obradu.

3.6.7. Predmet preuredenja su procesi, a ne organizacija

Predmet preuredenja su procesi, a ne organizacija. Preduzeca ne preureduju svoja
prodajna ili proizvodna odeljenja, ve¢ rad koji obavljaju ljudi u tim preduzec¢ima.

Do zamene pojmova organizaciona jedinica i process, kao “objekte” preuredenja dolazi
zato, Sto:

> su odeljenja i druge organizacione jedinice jasno vidljive na Semama, a
procesi su manje vidljivi poslovnim ljudima;

> organizacione jedinice imaju vodu, koji brine da u tim organizacijskim
jedinicama poslovi teku, dok procesi nemaju voda, Sto znaCi, da niko
zapravo ne brine za tok procesa. Zbog toga dolazi do toliko neracionalnosti
u procesima.

> Isto tako procesi nemaju svoja imena, zato ih vecina ljudi tesko
raspoznaje, 1 da bi to izbegli , jedna od mogucnosti je ta, da ith nazovu
imenima, koja su ve¢ini ljudi razumljiva.

Veoma je prakti¢no ako procesima damo imena, koja izrazavaju njihov pocetak ili kraj.
Ta imena bi morala da obuhvate sustinu posla za realizaciju konkretnog procesa.
Proizvodnju, koja se ¢uje kao ime odeljenja, bolje bi bilo nazvati kao proces od nabavke
do posiljke. Nekoliko mogucéih predloga za imenovanja takve vrste mogla bi da budu:
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> razvoj proizvoda: od zamisli do prototipa;

> prodaja: od kataloga do narudzbine;

> izvrSenje narudzbina: od narudzbine do placanja;
> usluge: od proizvodnje do resenja.

Ostaje nam da odredimo koje procese bi trebalo preurediti, a to nije formalno pitanje.
Trebalo bi upotrebiti tri merila, koja su obradena u tekstu:

v Disfunkciju sada$njeg procesa;
v’ Vaznost sadaSnjeg procesa;
v Izvodljivost preuredenja.

Te kriterijume je potrebno uzeti u obzir pri odgovorima na mnoga pitanja, koja se
pojavljuju u poslovnim procesima prilikom odredenih tesko¢a sa postoje¢im stanjem
procesa, odnosno utvrdivanjem da ¢e biti potrebno da se neSto uradi, jer nas npr.
konkurencija prestize. Takva pitanja se odnose na efikasnost procesa i slicno.

3.7 TRENDOVI PROMENA

Osamdesetih godina, Dzon Naisbit (1982) je objavio knjigu sa naslovom "Megatrendovi"
(Megatrends - Ten new directions transforming our lives), u kojoj je opredelio deset tzv.
megatrendova, koji ¢e obeleziti naSu buduc¢nost. Navedeni trendovi su’:

1. Prelaz iz industrijskog druStva u informaciono drustvo.

Prelaz sa klasi¢ne tehnologije na visoku tehnologiju (high tech).
Prelaz sa nacionalnih na svetsko trziste.

Prelaz sa kratkoro¢nog na dugoro¢no razmisljanje.

Prelaz sa centralizacije na decentralizaciju.

Prelaz sa institucionalnih oblika pomo¢i na samopomoc.

Prelaz sa reprezentativnog na participativni oblik demokratizacije.

Prelaz sa hijerarhije na medusobnu povezanost.

Yo =N kWD

Regionalni pomak (u ovom primeru autor je izlozio prenos razvoja sa
severa na jug SAD).

10.  Prelaz sa da/ne nacina odlucivanja na opcioni na¢in razmisljanja.

Celokupan tok razvoja preduzeca, koji je tekao pod uticajem razliitith Cinioca u
razvijenim privrednim druStvima, deli se od drugog svetskog rata do danas na pet
razvojnih stupnjeva (Atems 1 Holzer, 1989, str.60-125):

» Period proizvodne usmerenosti (od kraja drugog svetskog rata do 60.
godina). Na celu je bio neograniCen rast trziSta i sa tim povecanje
proizvodnih moguénosti. Naglasak je bio na reSavanju proizvodnih
problema.

? Vila, str. 300
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» Period stru¢nog usmerenja (do 70. god.). Javljaju se prvi znaci zasi¢enosti
trziSta. U Zelji za oCuvanjem profitnih stopa, preduzeca se koncentriSu na
stru¢nu efikasnost.

» Period marketinskog usmerenja (do 80. god.). Konkurentski rat, kao
posledica internacionalizacije svetske privrede, veoma se zaoStrio. Zbog
oCuvanja stopa dobiti, menadzment mora da potrazi 1 uspostavi
kompleksno povezivanje izmedu preduzeca i trzista.

» Period strateSkog razmisljanja (do sredine 80. god. ). Sve brza dinamika na
trziStima stvorila je nestabilne (turbulentne) odnose. Menadzment viSe ne
moze da donosi odluke na osnovu starih metoda i instrumenata, koji se
temelje na proslim trendovima. Potreban je nov instrumentarijum, koji ¢e
uzimati u obzir nastale kompleksne okolnosti 1 to ukljuciti u sistem
odlucivanja i usmeravanja preduzeca.

» Period inovativnog razmisljanja (u 90. godinama.). Brzina prilagodavanja
novim zahtevima trziSta postaje sve viSe vazan Ccinilac u sticanju
konkurentske prednosti. Pored brzine prilagodavanja potrebama trzista,
inovativnost postaje osobina, koja deli uspesna od neuspesnih preduzeca.

Svaki od navedenih razvojnih stupnjeva preduzeca predstavlja obraden period, u kome su
se pod uticajem spoljnih ¢inioca u menadzmentu razvili specificni nacini odazivanja na
zahteve 1 izazove okruzenja.

narudzbina

Skraéivanje protoka vremena u organizaciji

dostava

narudzbina I:l > dostava
000 0B B 30 O O O

Slika 18: Skradivanje proto¢nog vremena u organizacijama
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4. MENADZMENT 1 ORGANIZACIJA

Svrha poglavlja:

0  upoznati podelu rada u organizaciji sa stanovista odlu¢ivanja;

d upoznati uticaj misije 1 vizije na organizaciju;
0 upoznati uticaj pravilno postavljenih ciljeva na uspesnost organizacije;
d upoznati znacaj 1 proces odlucivanja za organizaciju.

Kljucne reci:
o rukovodioci, poslovode, izvrSioci, vizija, misija, strategija preduzeca,
strategija, merila uspesnosti, odlucivanje.

4.1 PODELA RADA U ORGANIZACIJT

U slucaju organizacije, koja je nesSto viSe nego samo zanat jednog ili dva deonicCara,
dolazi do podele posla. U takvoj organizaciji, oblikuju se po pravilu, tri osnovne uloge:

» Rukovodioci;
> Poslovode;

> IzvrSioci.

Preduzetnik, koji osniva preduzece, obavlja, na pocetku, uloge svih delatnosti sam. Sam
je vlasnik preduzeca, sam upravlja, sam planira, organizuje, vodi, kontroliSe poslovanje 1
sam izvrSava posao.

U mnogim primerima tako 1 ostaje na duZi rok ili za stalno. Vlasnik moze da odluci da ¢e
ostati samo vlasnik preduzeca, a ostale funkcije ¢e poveriti drugima. Tako ¢e za pocetak
unajmiti profesionalnog menadZera, koji ¢e neko vreme posao obavljati sam, mozda ¢e
povremeno ukljucivati spoljne radnike ili institucije. Sa porastom obima poslovanja,
menadZer ¢e unajmiti radnike raznih profila i tako omoguciti ve¢i rast preduzeca. Tako se
u preduzeéu vremenom oblikuju navedene osnovne uloge'’:

1. Upravljanje je zadatak vlasnika preduzeca ili njihovih ovlaSéenih lica,
rukovodioca - Skupstine, Nadzornog saveta; upravljanje obuhvata izvorne odluke,
koje zadiru pre svega u gledista i koncepte (zamisli) o svim pogledima osnovne,
razvojne 1 tekuce politike preduzeca.

2. Vodenje posla je zadatak menadzera. Generalnog menadzera postavljaju
neposredno vlasnici ili organ upravljanja, menadZere na srednjem i na izvrSnim

10 Tavéar str. 28
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nivoima u preduzeéu postavlja generalni manager. Vodenje posla obuhvata
izvodacCke, izvrsme odluke u razvojnoj 1 tekucoj politici; osnovne delatnosti
menadzera su planiranje, organizovanje, usmeravanje i kontrolisanje.

3. Izvrsenje sprovode izvrsioci, koje postavljaju i rasporeduju menadzeri.
Posao izvrSioca planiraju i1 organizuju menadzeri, koji izvrSioce na poslu
usmeravaju i kontroliSu. Posao izvrSioca obuhvata izvrSenje odluka.

Nosioci te tri uloge rade u interesu preduzeéa i u vlastitom interesu, ako brizljivo postuju
podelu uloga u preduzecu.

Te uloge Sematski prikazuje sledeca Sema:

TRI OSNOVNE FUNKCIJE U PREDUZECU

IZVRSIOCI UPUTSTAVA MENADZERA

VLASNICI
Odredivanje
UPRAVLIANIE . cilieva__p,
“~\
Uputstvi f Info \\\\
! Info '
POSLOVODENJE |(___Info_ :
Odlucivanje !

1

i

7y i

Uputstvi i Info H
1

i

i

v . IZVRSENJE

- L ] -
Ulazi . ) I1zlazi
Pretvaranje ulaza u izlaz,

dodavanje vrednosti ’

EFIKASNOST =  =-enmmmmmeeee- USPESNOST =  ------emmmmmeee
ULAZI CILJEVI

Slika 19: Tri osnovne funkcije u preduzecu
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4.2 VIZIJA, MISIJA I STRATEGIJA PREDUZECA
4.2.1 Interesi ucesnika i vizija preduzeca

Prvo odredimo ucesnike — sve one pojedince, grupe, organizacije, okruzenje — koji vazno
uticu na ciljeve i usmerenja preduzeca. Rangiramo ih ili ozna¢avamo po znacaju.

Ukratko ¢emo opisati interese svakog od ucesnika. Opise pokusavamo da
pojednostavimo oko uporedivih kriterijjuma. Najzad, biramo izmedu svih interesa
ogranicen broj najznacajnijih (mozda 3 — 5), pri ¢emu pazimo da su zastupljeni interesi
svih vaznih ucesnika preduzeca.

Iz opisa oblikujemo opredeljenje vizije preduzeca — ko smo, $ta smo, zasSto smo i gde
idemo.

Rang Rang

UCESNICI INTERESI : e
interesa ucesnlka

Vizija preduzeca

Slika 20: Sematski prikaz u¢esnika i njihovih interesa

Definicija pojma vizija u re¢niku slovenackog knjiZzevnog jezika (na CD):

vizija -e Z (1)
1. vidljivo spoznanje bez stvarne podloge, privid: dozivljavati, imati viziju; vizije
uzivalaca droga // spoznaja prostorne ili vremenske udaljenosti stvari bez posredovanja
culnih organa: verovati u vizije; snovi vizija proslih, budu¢ih dogadaja; vizije vizionara

2. unutraSnje dozivljavanje necega Sto u stvarnosti (jos) nije nastalo; vizije su kod videnja
iskljucile logi¢no zaklju¢ivanje; prorocka vizija pesnika; vizije atomskog rata / u viziji je
video masinu, koju je zamisljao

3. izmiSljena, fantazijska slika (necega): slikar je ostvario kompoziciju od vizija;
fantasti¢na vizija istine u pesmi; sa muzikom je ostvario viziju mora

4. po pravilu je sa dodatkom predstava o tome kakva bi bila neka stvar (u buduc¢nosti):
hteo je da ostvari svoju viziju sveta; dugorocna vizija razvoja privrede; Platonova vizija
drzave // knjiz. shvatanje: neverovatna vizija coveka; pesma izraZzava harmonic¢nu viziju
prirode

Kao $to vidimo, vizija je opis pojedinca ili organizacije (preduzeca) u buduc¢nosti. Vizija
nam predstavlja ideal kakvi bi Zeleli da budemo kroz vise godina. Razume se da to zavisi
od ciljeva ucesnika.
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Vizija treba da da odgovore na sledeca pitanja:
» Odakle dolazimo i gde idemo?

» Na osnovu kojih moralno - etickih nacela donosimo i branimo svoje
dugorocne odluke?

» Kakva je naSa saradnja unutar preduzeca, naSe ponasanje prema kupcima
(potrosacima), dobavljacima, drzavi, drustvu i okolini?

. Vizija je zamisao preduzec¢a u buduénosti!

Zauzimanje oko utvrdivanja vizije mora — ako postane vodece — ispuniti tri potpuno
konkretna zadatka:

1. vodstvu: ostvariti bazu i ishodiSte za nacrt strategije;

2. vodstvu i zaposlenima: usmeravati ponasanje, svakako olaksati odlucivanje;

3. kupcima, dobavljaima, trZziStu i druStvu: pokazati profil i prepoznatljivost
organizacije (preduzeca ) medu konkurentima.

4.
4.2.2 Strategija i organizacija

Sazmimo prvo, najvaznije spoznaje:

1. Organizacija se nuzno razvija iz strategije (ne i obrnuto). Organizovanost mora
podrzavati postizanje ciljeva; strateski ciljevi na¢elno ne smeju uzimati u obzir
sadasnju situaciju.

2. StrateSko planiranje znaci zaboraviti na sve §to moze da smanji trziSnu i1 na kupce
usmerenu perspektivu u buduénosti (na primer: voditi raCuna o postojecoj
organizovanosti, hijerarhiji, osetljivosti pojedinaca). Novo ostvarenje preduzeca
na trzistu (pozicioniranje) omoguéava, tek pojednostavljen, uvid na to kako ¢e se
ubuduce razvijati trziSte 1 kako ¢e se ponaSati kupci. Nakon toga moZemo opet
postaviti mostove prema sadasnjosti i pokusati, koliko je to uopste moguce,”’stari

odnos” prema zaposlenima (mozda i prema kupcima).

3. Strateski ciljevi se mogu utvrditi ako se prethodno uradi vizija, koja postaje uzor preduzecu. Time
se strateski ciljevi ogranicavaju na one koje dopusta vizija, ¢ime se istovremeno jamci da Ce
odgovarati sustini preduzeca.

Korist koju preduzecu donosi koncept strategije je u tome Sto:
» povezuje unutrasnje snage i olakSava poslovne odluke;

» preduzece se jasno iskazuje u konkurenciji na trzistu po svojim posebnim
sposobnostima u odnosu prema kupcima;

» jasno opredeljuje zamisljen dalji razvoj, redovno ga proverava i popravlja
i sa time potvrduje pouzdanost predvidanja.

Utvrdivanje: Zahtevajte jasne rezultate!

Karakteristika svakog pristupa za utvrdivanje strategije je razviti takav trziSni polozaj,
koji preduze¢e moze da dostigne u roku od tri godine.
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Za utvrdivanje strategije proizvodnje, postupak rada je razli¢it u odnosu na traZenje
vizije. Radi se o produbljenim i delimi¢no poverljivim informacijama, koje treba
proveriti u raznim odeljenjima i o njima veoma strucno raspravljati. Zato je ucesce i
konstruktivna saradnja voda odeljenja obavezna. Pored toga, potrebno je da privu¢emo i
druge radnike (posebno komercijalu) za odredena pitanja.

Za razliku od proizvodnje, za trazenje vizije u vezi sa odluc¢ivanjem strategije moramo
odrediti vreme trajanja (npr. 3 god.). Vizija mora biti vremenski jasno utvrdena i mora
dati konkretno merljiv rezultat. Ovo zatim treba ukljuciti u radne i operativne planove.
Na taj nacin se radi strateski polozaj. Re¢ je o tome da ga odredimo sa jasnim
parametrima. Tako ¢emo moc¢i uvek da proverimo da li smo na pravom putu ka cilju.
Razume se, strategija preduzeca je sastavljena od vise delimicnih strategija, kao Sto su:

» strategija marketinskog razvoja;
» strategija tehnoloskog razvoja;
» strategija organizacijskog razvoja;
» strategija finansijskog razvoja;
» strategija kadrovskog razvoja;

» strategija poboljSavanja sistema kvaliteta poslovanja itd.
Koncept strategije u 5 koraka'":

1. Utvrdivanje ishodisnog polozaja (trziste, prednosti/slabosti proizvoda
vlastitog preduzeca, polozaj konkurenata).

2. Utvrdivanje sadasnjih moguénosti za uspeh:
a) Koje od nasih sadasnjih prednosti nude kupcima posebnu korist?
b) Gde smo prepoznatljivo bolji od konkurencije?

c) Koje polozaje na trziStu, koje danas jo§ drzi konkurencija,
mozemo da osvojimo, koje razvojno obecavajue trziSne
pukotine mozemo da zauzmemo pre konkurencije?

3. Kakve trendove moZemo da uo¢imo na trziStu (volumen, broj
konkurenata, tehnoloski razvoj)?

4. Gde mozemo biti za tri godine, ako poStujemo usmerenja na trzistu i
ako se usredsredimo na nasu moguénost da budemo uspesni?

5. Da li je taj cilj realan i da li odgovara naSem dosadasnjem razvoju
(proveravanje u uporedenju sa vizijom)?
lIako je to zahtevan posao, preduzeca ga obavljaju, jer se bogato isplati uloZen rad kroz
rezultate poslovanja. U preduze¢ima, koja imaju postavljenu dobru strategiju, manje je
lutanja i izgubljene energije. Poslovanje je efikasnije, bitno jeftinije i rade se prave stvari,
Sto je garancija za uspeSnost poslovanja.

' Kutzschenbach 207
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4.3. POSTAVLJANJE CILJEVA
4.3.1 Ciljevi i merila uspeSnosti

Ciljnost je osnovna karakteristika svake organizacije. Organizacija je sredstvo za
postizanje ciljeva osniva¢ima 1 vlasnicima, odnosno onima kojima je organizacija
poverena na vodenje i upotrebu (izvrSiocima). Ona je ciljno udruzenje zaposlenih, koji se
ukljucuju u nju zato da bi uspesnije postizali licne (interesne) ciljeve, a organizacija
ukljucuje zaposlene zato da bi mogla posti¢i svoje ciljeve. Izmedu (interesnih) ciljeva
zaposlenih 1 (grupnih) ciljeva organizacije, mora postojati zadovoljavaju¢i sklad, koji
uslovljava uspesnost organizacije.

Strateski menadzment oc¢igledno obuhvata odredivanje ciljeva organizacije i strategija za
postizanje tih ciljeva, kao i delovanje u skladu sa tim strategijama i za dostizanje ciljeva.

Zato je iznad svega vazno kakvi su ciljevi organizacije - po obimu i po sadrzaju. Oni
moraju da zadovolje osnivace (vlasnike) organizacije, zaposlene u njoj i druge uticajne
¢inioce iz okruzenja organizacije. Ciljevi ne smeju biti previsoki, jer tada za njih niko
nece da se zalaze niti preniski, ve¢ dovoljno zahtevni da predstavljaju izazov.

Ciljevi nemaju smisla bez merila uspesnosti, koja omogucavaju merenje dostignutog pri
ostvarivanju strategija. Ciljevi koji nisu merljivi (u apsolutnim ili uporednim
kategorijama ) nisu ciljevi.

4.3.2 Nivo ciljeva i njihov rok

Ciljevi u organizaciji su sa glediSta njihovog roka:

1. dugorodni, iznad tri godine : postavlja ih top menadZment; osnova su im
postavljene vizija i strategije;

2. srednjeroc¢ni, 1 — 3 godine: postavlja ih top menadZment uz intenzivnu
saradnju srednjeg menadZmenta; osnova su im strategije i odredeni
politicki (neposlovni ciljevi, akcije okruzenja), kao i dugoro¢ni planovi;

3. kratkoro¢ni, do 1 godine: postavlja ih srednji menadZment uz intenzivnu
saradnju niZeg menadZmenta, dok se top menadZment javlja u ulozi
odlucioca o predlozima; osnova su im strategije, srednjerocni i godiSnji i
kra¢i planovi.

Osnovna namena dugorocnih ciljeva je snizavanje stepena lutanja od cilja do cilja, Sto
onemogucava uspesno poslovanje tj. postizanje ciljeva uCesnika. Kako su usmerenja za
ciljeve niZeg ranga prakticno obavezna, bez dobrog strateSkeg planiranja (viSestruko
menjanje smerova) rad na srednjeronim 1 kratkoro¢nim ciljevima se moZe pokazati kao
bacen novac i vreme.

Namena srednjero¢nih ciljeva je pripremanje osnova i uslova za realizaciju dugoro¢nih
ciljeva. Ako npr. planiranim podizanjem kvaliteta procesa i proizvoda Zelimo da
osvojimo "visi cenovni nivo", onda se to ne moze uraditi obi¢nim zaklju¢kom kolegijuma
(do kraja tekuceg meseca). Samim tim bi se morali upitati zaSto to ve¢ nismo postigli.
Jednostavno, potrebno je postavljanje delimi¢nih ciljeva do tog visokog cilja, kao Sto su
analize trziSta Sta zeli ("visi nivo"?) da dobije, ili osposobljavanje potrebnih kadrova -
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sopstvenih ili spoljasnjih - i ugradnja drugih investicionih projekata u prostor, opremu,
sadrzaje i sli¢no. Ako to ne uradimo, jo$ danas mozemo biti sigurni da kroz 3 godine nece
biti nikakvih “poseta “ "viSeg cenovnog nivoa".

Namena kratkoroc¢nih ciljeva je da se stvari dovedu do kraja i da se pocne sa
iskoris¢avanjem uloZenog, kao i da se uziva u dostignu¢ima realizovanih ciljeva. Ti
ciljevi predstavljaju osnovu da bi Cesto bili pobednici, a ne samo u bilansima. Ako su
ciljevi dobro postavljeni i ako iz znamo realizovati, mozemo svakodnevno pobedivati.

Zadatak postavljanja ciljeva je imanentan'? zadatak menadZmenta u celosti i svakog vode
posebno. U pripremi, realizaciji i kontroli ciljeva vazi princip nadredenosti.
Svaki voda prima ciljeve viSeg ranga od nadredenog nivoa. Njegova duznost je:

V' prouciti cilj(eve), ako nije sudelovao pri postavljanju cilja;

v’ razumeti njegov smisao i razraditi ga na svom nivou, $to znaci odrediti podciljeve
(ciljeve nizeg reda);

v mora odrediti merila za postizanje cilja (kako bismo znali da smo ga postigli) i da
predvidi posledice za postizanje / nepostizanje cilja;

v' za tako odreden(pod)cilj mora odrediti nosioce — izvrSioce i rok, koji ¢e biti u skladu
sa ciljem nadredenog nivoa;

v’ tako razraden cilj mora predstaviti podredenima i upoznati ih sa pozitivnim i
negativnim posledicama. Pri tom je potrebno Kkoristiti i elemente motivacije.
Naglasavamo da je potrebno prevesti ciljeve na jezik podredenih radnika da bi ga
razumeli, inaCe nece biti u moguénosti da se kvalitetno angazuju u njegovoj realizaciji;

okom realizacije cilja, izvr$ioci 1 njihovi nadredeni moraju nadzirati realizaciju
v tok 1 lja, h dred dzirat |
postavljenih ciljeva i o stanju izvestavati dogovorene nivoe (savremen trend);

V' izvrsiti korekture rada (korektivne mere u terminologiji ISO) da bi postizanje cilja bilo
realno, uprkos privremenim odstupanjima od planiranog.

Na taj nacin je potrebno obraditi svaki cilj, jer ¢e se u suprotnom ciljevi posti¢i u
razli¢itom procentu od 0 — 100 % ili ¢e vecina posti¢i niske procente. Na Zalost, danasnja
praksa pokazuje ovu zadnju sliku i1 uvek se obradujem kada ¢ujem da je neko uradio
nesto saglasno sa ciljem.
Na osnovu postavljenih okvirnih strategija se postavljaju strateski, takticki i operativni
ciljevi. Za postavljanje svih vrsta ciljeva postoje odredena nacela, koja treba postovati
ako zelimo dosti¢i ciljeve najvaznijih uc¢esnika organizacije.

1. Dobro postavljeni ciljevi:
v" Povezuju ¢inioce organizacije;
v' Predstavljaju usmerenje poslovanju i odlu¢ivanju;

v Omogucavaju vrednovanje uspesnosti;

'2 imanenten -tna -o prid. (¢) knjiZ : koji je u ne¢emu kao nerezdvojan, opredeljujuéi deo, tipi¢an: to je
njima imanentno; drustvo se razvija po sebi imanentnim zakonima; ¢eznja je imanentna ¢ovekovoj
prirodi
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v" Olak$avaju medusobnu koordinaciju.

2. Osnovne smernice za trazenje dobrih ciljeva:
v" Predvidanje buduénosti;
Ciljevi viSeg nivoa generisu ciljeve nizeg nivoa;
Postovanje prilika iz okruzenja;
Aktiviranje unutrasnje sposobnosti kako preduzeca tako i pojedinca;

Pracenje promena na trzistu i njihovo primereno uskladivanje ciljevima;

NN

Neke ciljeve definise Sira zajednica (najc¢esce su "obavezni").

4.4 POSLOVNO ODLUCIVANJE
4.4.1 Znacaj odlucivanja za organizaciju

Sezdesetih godina se pojavila nova organizaciona $kola, koja je na organizacione
probleme gledala sa gledista odlu¢ivanja. Glavni osniva¢ tog organizacionog smera je
americki poznavalac organizacija Herbert Simon, koji je 1977. godine dobio Nobelovu
nagradu za svoje delo o teoriji odlu¢ivanja. Takode, on je jedini nobelovac sa podrucja
organizacionih nauka.

Kakav znacaj Simon daje odlucivanju, najbolje se vidi iz jedne njegove misli koje su
veoma Cesto citirane u svetskoj literaturi o odluc¢ivanju:

"Kakvu ulogu igra odlu¢ivanje u vodenju ? Mislim, da je primereno da uzmem odredenu
slobodu u engleskom jeziku, s tim da ¢u upotrebiti "odlu¢ivanje" kao sinonim za
"vodenje".

"Cinjenica je da je najvaznija uloga vode oduéivanje, bez obzira na to da li se radi o
rutinskim ili o najvaznijim odlukama za zivot preduzeca."

Sta je zapravo odluka? Na to svetska literatura odgovara jednoznaéno:

Odluka je izbor izmedu dve ili vise alternative.

To znaci da se lice koje mora da donese odluku nalazi u dilemi. U poslovnom svetu,
dilema je stalni pratilac voda, uz nju je uvek prisutan rizik i koliko je odluka vaZnija,
toliko je veci rizik. Zbog toga se ne smemo cuditi §to se podruc¢ju poslovnog odlucivanja
poklanja velika paznja u okviru kompletne nauke o organizaciji i vodenju preduzeca.

Covek svaki dan odluduje kako da se obuce (toplije ili ne), da i da nosi kiSobran ili ne,
Sta Ce jesti za rucak, gde ¢e i¢i u odredeni dan, itd., tj. donosi stotine sitnih odluka. U
poslovnom sistemu je isto - svakodnevno se donose vise ili manje vazne odluke.
Najvaznije su'*:
1. koje ciljeve izabrati za budu¢nost preduzeca. Ciljevi su stalno prisutni, stalno
imamo nameru da ih dostizemo u buduénosti — iako Zelimo da odrzimo samo
postojece stanje, kada nemamo nameru da razvijamo nesto novo;

B vila str 201
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2. na koji nacin postiéi ciljeve, koje smo pred sebe postavili. Uvek ima vise na¢ina
za postizanje cilja, o tome smo pisali u teoriji sistema i to znamo iz $kole zivota;

3. kako resiti neki problem, koji se pojavio u poslovanju. Problemi i odstupanja od
planova su stalni pratioci svakog poslovanja. Ako nista ne preduzmemo, entropija
stalno raste;

4. Kkako izvrSiti neku aktivnost, sa kakvim sredstvima, kada 1 sli¢no.

Dileme voda preduzeca pocinju izborom ciljeva. Poslovni sistemi nemaju samo jedan
cilj, uvek ima vise ciljeva 1 za realizaciju svakog od njih ima viSe nacina 1 u svakoj
realizaciji ¢e se pojaviti neki problem.

Pored toga, svi ciljevi nisu medusobno uskladeni, neki su sigurno u medusobnoj
suprotnosti, o cemu smo takode ve¢ pisali.

Odlucivanje je danas mnogo teze nego S§to je bilo prethodnih desetak godina. Okruzenje
je postalo veoma komplikovano, nemirno i u njemu je tesko snalazenje. Promene su
stalne 1 Ceste, sa tendencijama ubrzanja. To zahteva ubrzano odlucivanje u sve kracem
vremenu. Dobro odlu¢ivanje postaje sve teze.

Dilema je mnogo, stalno su prisutne i mozemo da zaklju¢imo da je odluCivanje stalan
organizacioni proces u kome menadzment igra klju¢nu ulogu.

Mi svakako Zelimo da nase odluke budu racionalne. Njihova osnova treba da bude
razumno razmisljanje, logika, ¢injenice, objektivna odluka svih vaznih faktora sa svim
alternativama dolaska do kona¢ne odluke na neki sistemati¢an nacin. Najbolje bi bilo ako
bi se odluke temeljile na kvantitativnom nacinu, koji je poduprt nekom analitickom
metodom, kojom bi izracunali 1 dokazali da je reSenje optimalno

Da li je odluka bila racionalna i da li je uopste bilo potrebno doneti je, sve to mozemo
saznati kada budu izvrSene sve akcije 1 kada odluka bude realizovana. Nisu retki primeri
u zapadnom svetu da su se vazne poslovne odluke posle nekoliko godina iskazale kao
porazne, rezultirale su gubicima, ¢ak milijardi dolara. Kod donoSenja su izgledale veoma
razumno i racionalno.

4.4.2 Proces odlucivanja

Svaka odluka, pre svega organizaciona odluka, zahteva odreden proces promisljanja, koji
je kod individualnih 1 programiranih odluka bitno kra¢i nego kod =zajednickih
neprogramiranih odluka.

U nastavku ¢emo dati Sematski prikaz procesa od najjednostavnijih, rutinskih
individualnih odluka do zahtevnijih zajednickih odluka.

' Optimum - izvire iz latinskog i zna¢i: najvisi stepen ili najbolji rezultat, koji je dostignut ili ga mozemo
dosti¢i pod datim specificnim uslovima; nekakvo vrhunsko dostignuce.
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PROCES ODLUCIVANJA

. poda| ——» | ¢ anali | ———» | o odlu

Individualno odlucivanje

* anali
. poda | ———» > | * odlu
. kom
uni-kacije

Zajednicko odlucivanje
Slika 21: Sematski prikaz procesa odludivanja
4.4.3 Klasifikacija odluc¢ivanja

Odluke mozemo klasifikovati u viSe vrsta, a razlikujemo ih sa gledista:
> DONOSENJA (strateske, takti¢ke, operativne);

> POSTUPKA ODLUCIVANJA (kvantitativne, kvalitativne, ocena
alternativne);

> USLOVA ZA ODLUCIVANJE (sigurni, nesigurni, rizi¢ni);
» RUTINE (programirane / neprogramirane);
» NIVOA KVALITETA (optimalan /ispod optimalnog)

> NACINA ODLUCIVANJA (individualan / zajedni¢ki)

Svakako, odlu¢ivanje je zahtevan proces i svako ko odlucuje treba i da snosi posledice za
svoje delovanje. Razume se, Cesto se posledice odluka "lome na ledima drugih". 1z tog
razloga mnogi odluc¢uju neodgovorno, u zargonu kazemo "od oka", $to treba da znaci da
je odlucivanje bez odgovarajuc¢ih informacija.

Ponekad, takva odluka moze da se pokaze kao uspesna. Medutim, to je uvek posledica
toga Sto je nasuprot takvog donosioca odluke stajao jo$ gori 1 jo§ nespremniji donosilac
odluka. Na zalost, to se pokazuje u poslovnom svetu u kome nasi pregovaraci i poslovni
ljudi postizu veoma lose rezultate. Cast izuzecima.

Na duzi rok svako snosi posledice svojih odluka. Poslovni covek, koji ¢esto donosi loSe
odluke, nec¢e posti¢i od strane vlasnika ocekivane rezultate i nece dobiti poverenje za
slede¢i mandat i sli¢no. U privatnom Zzivotu, posledice nasih odluka su vidljivije i mnogo
brze.
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5. TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TOM)

5.1. OSNOVE TOM
5.1.1 Defnicija TQM po standardu ISO 8402

Jedinstveno razumevanje pojma "Total Quality Management" nam pruza prethodno
izdavanje standarda ISO 9000:2000. Standard ISO 8402 (koja u Sloveniji jo$ nije uredno
preveden) pod pojmom TQM "Total Quality Management" definiSe sledece:

TQMIS
podrazumeva ucestvovanje svih ¢lanova pojedine organizacije s obzirom na
ponasSanje vodjstva (menadZmenta), koje postavlja kvalitet u srediSte svog rada i
tezi kao dugoro¢nom poslovnom uspehu prema zadovoljstvu kupaca i ostvarivanju
koristi za sve zainteresovane strane.

Slede¢e napomene pojasnjavaju gornju definiciju:

1. Izraz "svi €lanovi" opisuje osoblje na svim hijerarhijskim nivoima organizacione
strukture.

2. Za uspeh pristupa (metode) je bitno uverljivo 1 dugotrajno vodjenje top menadzmenta i
osposobljavanje i odgovornost svih ¢lanova organizacije.

3. Pojam kvaliteta se u TQM odnosi na dostizanje svih organizacionih ciljeva.

4. Pojam "koristi za zainteresovane strane" podrazumeva ispunjenje svih zahteva, koje
¢lanovi organizacije i Sira drustva postavljaju organizaciji.

5. TQM, odnosno njegove delove, ponekad oznacavamo izrazima kao Sto su "total
quality", "CWQC (Company Wide Quality Control), "TQC" i sli¢no.

"> TQM - poboljsavanje poslovnih procesa
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5.1.2. Prikaz organizacije sa stanovista TQM

Slika 22: Osnovni model sistema organizacije sa stanovista TQM
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zaposleni

TQM obradjuje pojedinu organizaciju kao jednakog partnera u interesnoj grupi svog
okruzenja, gde pored kupaca i dobavljata uvrStava i zaposlene, investitore i najzad
drustvo. Poseban polozaj zauzimaju zaposleni, koji su ujedno interesni partneri i sastavni
deo organizacije.
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Svi interesni partneri postavljaju organizaciji odredjene zahteve i obratno. U glavne
ciljeve organizacije, koja je usmerena prema kvalitetu, po nacelu TQM spada trajno
ispunjavanje tih zahteva. Ako, dakle, govorimo o kvalitetu poslovanja, pretpostavljamo
da organizacija ima jasnu sliku svih zahteva koje je potrebno ispuniti.

5.2. NACELA TOM PO ISO 8402

Nacela TQM po standardu ISO 8402 (dodatno prema nacelu upravljanja kvalitetom po
standardu ISO 9000:2000) razumemo kao uputstvo za oblikovanje odgovaraju¢ih
postupaka i procesa upravljanja (menadZzmenta) i delimo ih na:

usredsredjenost na rezultate;

usredsredjenost na kupce;

koristi za zaposlene;

koristi za drustvo;

kvalitet delatnosti;

ukljucenost zaposlenih;

efikasno vodjenje uz u€estvovanje zaposlenih;
obrazovanje 1 osposobljavanje zaposlenih.

PN D=

U nastavku ¢emo videti nekoliko temeljnih znacenja nekoliko znac¢ajnijih nacela TQM.
5.2.1. Usredsredjenost na rezultate

Cilj TQM je u prvom redu dugorocan uspeh organizacije, koji se izrazava onda kada u
organizaciji teZimo ka neprestanom poboljSavanju rezultata poslovanja, te ga moZemo
naci u slede¢im pojavnim oblicima:

» prinos na kapital, koji je visi od prosecnog prinosa na kapital u grani;

» veliko ili narastajucée trziSno ucesce;

» narastajuca vrednost organizacije za vlasnike (Shareholder Value).
TQM je ujedno pristup upravljanja (menadzmenta), koji je dugorocno usmeren, iz koga
izviru dve znacajne karakteristike:

» Koristi i efikasnost TQM se u opStem pokazuje tek nakon vise godina poslovanja;

» TQM nije odgovaraju¢i za takve organizacije u kojima je cilj opstati u
odredjenom ogranicenom periodu, odnosno u kojima je cilj kratkoro¢no
maksimiziranje dobiti.
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5.2.2. Koristi za zaposlene
TQM se bazira na verovatnoc€i da organizacija moze dugoro¢no uspesno funkcionisati
na trziStu, ako zaposleni imaju koristi od svog rada. Koristi za zaposlene izmedju
ostalog izviru iz:

» povecanja li¢nih ili struénih sposobnosti;

li¢nog manevarskog prostora;

svestranosti i primerenosti zadatka;

radnih uslova;

nivoa placanja;

socijalne pomoci;

kvaliteta vodjenja i

YV V. V V V V V

kulture organizacije.

Koristi za zaposlene pozitivno deluju na njihovo zadovoljstvo, motivaciju i
kvalifikaciju. Istovremeno, one pobudjuju zaposlene ka reSavanju problema,
kreativnosti 1 vecoj usluznosti, te tako povecavaju njihov doprinos uspesnosti
organizacije.

5.2.3. Koristi za drustvo

TQM se bazira na verovatno¢i da je organizacija dugoro¢no uspesna ukoliko postuje
zahteve druStva u izvodjenju svih delatnosti upravljanja (menadzmenta) i ispunjava
ih. Zahtevi drustva su po standardu ISO 8402 obaveza organizacije zbog:

> zakona;

» propisa;

> uredbi;

» pravila;

> statuta, itd.

Zahtevi, koje organizacija mora posStovati, su na primer: zastita okruZenja, briga za
zdravlje 1 zastitu, zastita i o€uvanje prirodnih resursa, kao 1 izvora energije.

Briga o koristima drustva povecava ugled organizacije u o¢ima javnosti, istovremeno
smanjuje finansijske rizike koji izviru iz krSenja zakonskih propisa ili prouzrokovanja
Stete okruZenju. Javno mnenje je stalno najznacajnije 1 moze moc¢no da poboljsa
razvoj preduzeca isto kao i njegov «zalazak».

5.2.4. Kvalitet delatnosti

TQM je u smislu standardizacije obrazloZen kao pristup upravljanja (menadZmenta),
koji postavlja kvalitet u srediste svog funkcionisanja. Pojam kvaliteta se pri tom
odnosi na dostizanje svih poslovnih ciljeva.
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U literaturi koja se bavi TQM-om, ¢esto ulazimo u trag promenjenim ili raSirenim
raspravama pojma kvaliteta. Takve izjave se odnose pomeSano u medjunarodno
vazec¢i pojam kvaliteta po ISO 9000:2000 i mogu voditi do pogresnog misljenja da se
TQM ne odnosi na kvalitet svih jedinica u organizaciji, ve¢ za neSto novo. U tom
slucaju bi bilo smislenije pojam kvaliteta nadomestiti novim pojmom. Pojam kvaliteta
u ISO 8402 u definisanju «Total Quality Management» odrzava svoju vrednost:

Kvalitet je

«Stepen na kome grupa svojstvenih karakteristika ispunjava zahtevey.

Kvalitet se neprestano odnosi na odredjenu jedinicu i tezi ka ispunjenju rezultata.
Udruzuje pojedine aktivnosti, koja svaka za sebe opisuje stepen ispunjenja odredjenih
zahteva. U nacelu vazi da kvalitet pojedinih jedinica ne mozZemo odrediti bez
konkretnih zahteva.

Ako upotrebljavamo pojam kvaliteta bez neposrednog povezivanja sa odredjenom
jedinicom, to je sinonim za red specificnih pojmova, koji su povezani kvalitetom. U
proizvodnim 1 usluZnim organizacijama uracunavamo, pre svega:

» kvalitet proizvoda i usluga;
» kvalitet procesa i

> kvalitet sistema.

Kvalitet procesa obuhvata kvalitet svih procesa i delatnosti, koje se izvode u
organizaciji. Pojam kvaliteta sistema se Cesto odnosi na upravljanje sistemom
kvaliteta u organizaciji. Uzrok toga je verovatno u tome da za upravljanje
sistemom kvaliteta postoje standardi, kao na primer ISO 9001:2000, VDA Bd. 6.1
ili QS 9000.

Sistem upravljanja kvalitetom je jedan od delova sistema celokupnog sistema
organizacije. Kvalitet sistema je grupni pojam za proizvoljan broj pojavnih oblika.
Pored pomenutih, u ostale spadaju:

» kvalitet organizacije;
» kuvalitet sistema vodjenja (menadzmenta);
» kvalitet resursa (na primer sredstava, kadrova, informacija) i

> kvalitet radnih uslova.

U literaturi postoje razliita objaSnjenja uloge kvaliteta u TQM. Neki autori
objasnjavaju da je osrednji zadatak TQM iskljuc¢ivo dostizanje visokog kvaliteta
proizvoda, drugi zagovaraju rasiren pojam kvaliteta, koji pored kvaliteta proizvoda
ukljucuje 1 kvalitet usluga i dodir sa kupcima.Najzad, moZemo govoriti ¢ak o
promenjenom razumevanju kvaliteta, koji obuhvata kvalitet proizvoda, usluga i
procesa, kao i kvalitet radnih uslova, odnosa prema dobavljacima i okruzenju sve do
kvaliteta organizacije.
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Kvalitet organizacije, ukljucuju¢i kvalitet njenih delova sistema i sposobnosti,
podrazumeva visoki kvalitet delatnosti vodjstva (menadZzmenta), na koji se
nadovezuju svi navedeni pojmovi, koji su vezani za kvalitet. Veze pojedinih pojmova
kvaliteta su prikazane na sledecoj slici.

kvalitet
# sistema #
kvalitet dostizanje
delatnosti ciljeva
vodjstva organizacije
(menadZmenta)
kvalitet

# procesa #

kvalitet
# proizvoda i )

usluga

Slika 23: Dostizanje ciljeva organizacije kroz kvalitet delatnosti vodjstva

U organizacijama, koje se upravljaju po nacinu TQM, sve delatnosti vodjstva izvode
tako da su ispunjeni svi zahtevi 1 dostignuti zahtevani rezultati. U odredjivanju tih
zahteva potrebno je pored zahteva kupaca, poStovati ciljeve organizacije,
posebno one koji se odnose na dugoro¢ni poslovni uspeh, zadovoljstvo kupaca,
koristi za zaposlene i koristi za drustvo.

U praksi se podrazumeva da moramo postaviti sistem ciljeva za celinu delatnosti
organizacije od ocekivanja spolnjih korisnika — kupaca, kao ciljeva proizvoda,
projekata, procesa do ciljeva menadZmenta organizacije po svim elementima
poslovnog procesa, kao §to su ciljevi na podru¢ju troskova, rokova, zadovoljstva
zaposlenih i sli¢no.

U nastavku je potrebno tom sistemu ciljeva napraviti plan za te ciljeve, moramo
planirati procese, proizvode, projekte, troSkove, rokove.

Izvestaji 1 poboljSanja u organizaciji vodjeni po na¢inu TQM su na kvalitetno visSem
nivou iako, pored klasi¢nih podataka i informacija, sadrze elemente koji se odnose na
zadovoljstvo kupaca, troskove, postovanje rokova, zadovoljstvo zaposlenih, kao i
koristi za drustvo.

Sa ljudskim potencijalima u organizaciji je sli¢no kao sa naftom.
Koristimo ih, nalaze se pod tankim slojem menadzera,
potrebno je saznati njihovu potrebu, saznati gde su,
kao i saznati kako do¢i do njih i kako ih mudro koristiti.
Vladimir Pirc
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5.2.5. Vodjenje sa uCestvovanjem zaposlenih

Klasi¢an pristup vodjenju (menadzmentu) postavlja podela rada u organizacijama
tako da jedni vode, a drugi izvrSavaju zadatke. Taj nacin oblikuje viSe nivoa
upravljanja i nivo izvrSenja. U periodu razvoja tog koncepta vodjenja, koncept
vodjenja je bio naroCito napredan i predstavljao je odgovor zahtevima tog perioda.
Taj nacin je narocito nastajao u uslovima ogranicenih dobara i velike traznje, velikih
serija i manje zahtevnih kupaca.

Ovaj koncept slabo iskori§¢ava potenicijale zaposlenih, prosto zato jer «jedni misle,
drugi rade». Tamo gde premali deo zaposlenih aktivno misli, koncept je primeren ako
nije potrebno menjati elemente proizvoda, procesa (velike serije) i nije potrebno
traziti kupce koji to jos koriste.

Glavni razlog zbog koga je taj koncept zastareo jeste promena sadasnjeg kupca i s tim
u vezi, trzista u celini.

Ovo stanje je slicno stanju na podrucju energetike — nafti. U nafti je tanak sloj zemlje
nad velikim potencijalom energije u obliku bazena nafte pod njim. Covek je morao,
dakle, osetiti potrebu za novom energijom, utvrditi gde je dobiti, kako je dobijati 1
konacno kako je upotrebiti. Slicno je sa ljudskim potencijalima u organizaciji. Tanak
sloj menadZera pokriva potencijale ljudskog faktora, koji nudi zlatnu energiju —
sposobnost misljenja, koji je bez pogovora drugi proizvodni faktor. Potrebno je
spoznati da je taj potencijal usko grlo organizacije, potrebno je otkriti gde se nalazi
(najcesce pred nosom, potrebno je urediti kako prodreti do tog potencijala i, svakako,
na¢i nacin kako mudro iskoristiti taj dragoceni resurs. Razvoj kroz vreme mozemo
prikazati sistematicno:
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UPOREDJIVANJE PROCESA DOBIJANJA NAFTE I KADROVA

Nafta Kadrovski potencijal
Stanje u okruZenju Mera Stanje u okruZenju Mera
parna masina,
ograniCene  upotrebne . S
g . p .. . nedostatak robe, | nije  potrebno  Ciniti
vrednosti, porastom | otkriti orudje za . . . .
. . ) r nezahtevni kupci, | korake, dovoljno je
proizvodnje rastu | iskoriS¢enje nove . : ) o
s . . . prevladjuju nezahtevni | nekoliko kvalitetnih
potrebe za povecanjem | energije, koja gori ) o . o L
o . . proizvodni sistemi ljudi i motivacija
logistike; nadjena je
nova energija (gore)
trziSte se zasitilo
proizvodima, kupci
postaju zahtevniji, male
. o serije ocekivanje o
znamo kako iskoristiti, | . .. . . . e 1van utvrdjivanje potreba,
. . 1spitivanje, sistematicno | snizavanja troskova; . . .
iako ne znamo gde je . . . . > | trazenje kadrovskih
.. traZenje nafte proizvodni procesi .
energija . ... | potencijala
postaju zahtevniji,

nedostatak  kvalitetnih

kadrova koji postaju

usko grlo
naftna lezista su traze se metode kao doci
nadjena, leze  pod | trazenje tehnoloskih | kadrovski potencijali su | do  tih  potencijala,
zemljom, potrazuju se | reSenja  za  pristup | nadjeni, nalaze se pod | razvijaju se HRM
tehnologije  koje  ¢e | naftnim zalihama | tankim slojem | metode; covek dobija
omogucditi crpenje tih | (tehnike buSenja) menadzera znaajno  mesto U
zaliha nove energije procesu

komunikacija,

nafta nadjena, nacini
crpenja razvijeni, nafta
je  pripremljena  za
upotrebu

razvijaju se tehnologije
obrade sirove nafte u

dragocenu energiju;
traze se nacini
racionalne upotrebe

drage energije

kadrovski potencijali su
otkriveni i na
raspolaganju;

nedostatak tih resursa i
niska iskori§¢enost
zahteva nove prijeme i
pristupe

motivacija i HRM

nacini upravljanja po
nacelima TQM,
distribucija

odgovornosti i

ovlaséenja nadole po
hijerarhiji

Slika 24: Uporedjivanje procesa dobijanja nafte, odnosno kadrova

TQM je primer moderne metode upravljanja'®, koja koristi potencijal zaposlenih u svim
hijerarhijskim nivoima, posebno neiskori§¢eni potencijal zaposlenih, koji pripada
izvrSnom nivou, za reSavanje problema i njihove kreativnosti i s tim u vezi pomo¢i u
razvoju organizacije. Predstava o visoko kvalifikovanom radniku, koji tokom svog
radnog dana razmislja o tome kako bi najbolje optimizirao sopstveno finansijsko stanje, u
organizacijama koje su vodjene po nacinu TQM je deo proslosti. Delatnosti vodjstva
(menadzmenta), kao $to su postavljanje ciljeva, vodjenje, tumacenje i poboljSavanje, su u
tim organizacijama polozena u ruke referenata, kvalifikovanih radnika i pomoénog
osoblja. Ponekad govorimo u vezi sa tim o samoodgovornom ponasanju zaposlenih.

16 TQM — poboljsavanje poslovnih procesa, str. 18
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U praksi se uvodi nacelo povecanog uces¢a zaposlenih u zadacima vodjstva
(menadZzmenta), izmedju ostalog vazi za ucestvovanje u grupno usmerenim radnim
organizacijama, izgradnji sistema predloga za poboljSanje 1 uredjenje grupa za
poboljsanje.

TQM se bazira na verovatno¢i da uspeSnost organizacije u velikoj meri zavisi od
ponasanja menadzmenta i njihovih podredjenih. Cilj vodjenja, koji odgovara TQM, je
davati uputstva zaposlenima kako dosti¢i samoodgovorno ponasanje u smislu filozofije
vodjenja (menadZzmenta), politike, strategije i ciljeva organizacije. Ukoliko je vise
zaposlenih, koji u€estvuju u razvoju organizacije, vodjenje je znacajnije za uspesnost
organizacije. U nacelu vazi, da ¢im je upravljanje menadzmenta tako da povezuje
poboljsane aktivnosti njihovih zaposlenih, tim ¢e brze biti dostignuti ciljevi organizacije.

Kvalitet ponasanja vodec¢ih kadrova, koje nazivamo kvalitetom upravljanja, proizilazi iz
uporedjivanja o¢ekivanog i stvarnog ponaSanja menadzmenta prema podredjenima. U
praksi se pomenuto ponasanje moze poboljSati namenskim merama za razvoj vodecih
zaposlenih. Te mere, koje sluze za izgradnju «uverljivog i trajnog» upravljanja, su
sledece:
» stru¢na kompetentnost;
» metodoloska kompetentnost;
» sopstvena kompetentnost:
e sposobnost komuniciranja;
» sposobnost prihvatanja kritika i reSavanja konflikata;
e sposobnost u¢enja i menjanja;
e primerenost i
e sposobnost reSavanja problema i prihvatanja odluka.

Glavnu ulogu u realizaciji obradjenih nacina upravljanja ne igraju viSe odeljaka ili
podrucja neke organizacije, ve¢ procesi i projekti.

Savremene metode ocenjivanja se oslanjaju na samoocenjivanje po unapred poznatim
kriterijumima.
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