3. ORGANIZACIONE STRUKTURE

Organizacija predstavlja raspodelu, uskladivanje i vodenje sveukupnih procesa rada
radi efikasnog dostizanja ciljeva. Ona je determinisana kroz organizacionu strukturu i

Kroz organizaciju procesa rada.

Struktura®® predstavlja sastavni dio svakog organizma, svake organizacije. Ona je
ujedno i najvazniji dio svake organizacije. Svaka organizacija, pa tako i preduzecée
ima svoju odredenu strukturu, odnosno neki svoj sistem unutarnjih veza i odnosa.
Vaznost strukture za preduzece jednaka je vaznosti anatomije za ljudski ili neki drugi
Zivi organizam, pa se ona Cesto naziva anatomijom preduzeca. Bez prave
organizacione strukture ¢e i najbolji u€inak u svim podruc¢jima rukovodenja ostati
neefikasan i jalov. Upravo iz tih razloga pred svako se preduzece kao prioritetan

zadatak postavlja izbor adekvatne organizacione strukture.

Postoji veliki broj definicija organizacione strukture, kao Sto su:

= QOrganizaciona struktura, koja je rezultat procesa organizovanja treba da
odgovara ciljevima i sredini u kojoj preduzeCe obavlja svoju poslovnu
aktivnost.

»= Organizaciona struktura kao rezultat procesa organizovanja nije cilj za sebe
vec sredstvo da se ostvare ciljevi poslovanja.

= Organizaciona struktura se prilagodava donetim odlukama, ali se istovremeno
pri donoSenju strategijskih odluka vodi raCuna o postojeCoj organizacionoj

strukturi.

Sa razvojem preduzeca dolazi do promena u organizacionoj strukturi. U prvoj etapi,
preduzece je tzv. preduzetniCka organizacija. Naime, jedno lice — preduzetnik,
dominira organizacijom u smislu da mu ona sluzi da ostvari neke svoje ciljeve. Sve
dok je zaposlen maniji broj ljudi se ne ispoljava kao problem da izvesnu podelu rada
prati formalna organizaciona struktura. Neki preduzetnici su viSe, a drugi manje

skloni prihvatanju rizika. Od stava prema riziku zavisi i izbor strategije, kao nacCina
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ostvarivanja ciljeva u sredini. Ukoliko preduzece raste suoCava se sa problemima koji

prevazilaze sposobnosti jednog Coveka da efikasno upravlja poslovnim aktivnostima.

Od odgovarajuce veli¢ine (u drugoj etapi) preduze¢a mora da ima u odredenom
stepenu razvijene poslovne funkcije. To ga primorava da ide i na funkcionalnu
organizacionu strukturu. Od pojedinaca se ide na tim menadzera, jer svaka poslovna
funkcija zahteva da se njenom aktivhoSc¢u upravlja. Generalni direktor koordinira rad

menadZera pojedinih poslovnih funkcija.

Kada preduzece prevazide fazu u svome razvoju u kojoj je bilo orijentisano na jedan
proizvod i jedno trziSte javljaju se problemi u efikasnosti funkcionisanja organizacione
strukture stvorene na funkcionalnom principu. Veliko preduzece sa veéim brojem
proizvoda i trziSta prinudeno je da ide (u trecoj etapi) na divizionu organizaciju, po
trziStima ili proizvodima, u najve¢em broju slu€ajeva. Tada se stvara odredeni broj
relativno osamostaljenih strategijskih poslovnih jedinica, koje su organizovane kao
samostalna preduzec¢a u drugoj etapi razvoja (prema funkcionalnom principu) jer su

im potrebne sve poslovne funkcije kao i samostalnom preduzecu.

Struktura je bitan ili bolje reCeno esencijalan element kompetentnosti ili potencijala
preduzeca koji opredeljuje njegovo mesto u sredini (strategijsku poziciju). U tom
smislu struktura mora biti uskladena sa strategijama kao nacinima ostvarenja ciljeva
poslovanja preduzeca. Ne postoje pravila koji tip organizacione strukture je potreban
za sprovodenje svakog tipa strategije. Istorija razvoja preduzeéa i sticaj faktora
razliCitog kvaliteta i intenziteta delovanja uticao je na postojeéu organizacionu

strukturu. Ti isti faktori deluju i na izbor strategije.

Organizacija treba da menja strukturu, da je usaglasi sa promenama u svojoj sredini i

strategiji. Sto je stepen prilagodavanja veéi to su bolji rezultati poslovanja.*®

Promene organizacije mogu se izvrsiti na viSe nacCina. Strukturne promene uz pomoc¢
organizacione Seme vrSe se koriS¢enjem klasi¢nih organizacionih principa. Promena

se moze obaviti zadrzavaju€i organizacionu Semu, a menjajuéi stepen
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decentralizacije odlu€ivanja u organizaciji. Ako se stvore strategijske poslovne
jedinice povecava se samostalnost i motivisanost podsistema da se poboljSaju

efektivnost i efikasnost poslovanja.

Strukturnu promenu mogucée je obaviti poboljSanjem toka posla (grupisanje
specijalista) sto vodi vecoj motivaciji i ima za posledicu vecu produktivnost. Jedna od
znacajnih strukturnih promena u savremenom preduzecu je poboljSanje mreze
komunikacije. To je uslov da se poboljSa sistem koordinacije medu podsistemima, Sto

je pretpostavka da se ostvari sinergija u akciji na primeni strategije.

3.1. Vrstei oblici organizacionih struktura

Postoje dve osnovne vrste organizacione strukture?:

- Formalna organizaciona struktura reprezentuje sveukupnost veza i odnosa izmedu
resursa u organizaciji, a nastaje kao rezultat formalnog planskog procesa
organizovanja od strane menadZmenta.

- Neformalna organizaciona struktura reprezentuje drusStvenu povezanost na osnovu

prijateljstva ili interesa izmedu razliCitih clanova organizacije.

Sve organizacione strukture klasifikujemo u dve grupe:
1. Klasi¢ne, tradicionalne ili birokratske
- funkcionalni model i

- divizioni model,

2. Organske ili adaptivne strukture
- matriéna,

- inovativna,

- mrezna i

- projektna organizacija.
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Karakteristike klasiCne organizacione strukture su:

o0 Predstavljaju centralizovanu ili decentralizovanu organizaciju formiranu prema
strogim pravilima i jasno definisanim standardima i procedurama obavljanja
posla.

o Stabilno okruzenje omogucava preduzecu da se ponasSa kao zatvoren sistem
gde je sve propisano.

o0 Odnosi u njemu su formalizovani, a komunikacije idu od vrha na dole u pisanoj
formi.

0 Podela poslova je detaljna i uslovaljava veliku specijalizaciju zaposlenih. Svaki
zaposleni je specijalizovan samo za jedan zadatak, izvrSava ga striktno po

propisanim procedurama i odgovara za njega.

U drugoj polovini 20 veka dolazi do pojave adaptivnih (organskih) struktura, koje su
veoma fleksibilne i omogucavaju brzo prilagodavanje novim, visokim tehnologijama i
globalnom poslovanju. Karakteristike adaptivnih (organskih) struktura su:

o decentralizacija,

o0 Siroka specijalizacija,
o0 niska formalizacija,
o]

koordinacija u okviru timova i radnih tela je putem neposredne komunikacije.

Organska struktura opisuje se na sledeéi na¢in?":
1. Kako se potrebe povecavaju, radnici imaju viSe promenljivih duznosti.
2. Komunikacija se odvija u vidu saveta i informacija, pre nego u vidu naredbi i
instrukcija.
Odlucivanje i uticaji su viSe neformalni i decentralizovani.
Visoko se ceni ekspertiza.
Radnici se viSe oslanjaju na sopstvenu procenu nego na pravila.

PosStovanje autoriteta je manje vazno, nego predanost ciljevima organizacije.

S A

Zaposleni visSe zavise jedan od drugog i neformalno se povezuju.
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Mudri menadzeri svesni su mreze interakcija medu ¢lanovima organizacije i strukture
koja se formira oko nje, a sve u cilju povecanja aktivnosti. Ljudi u organskim
organizacijama viSe rade kao Clanovi tima, a manje kao podredeni koji dobijaju
naredbe od Sefa i tako kr$e tradicionalnu birokratsku formu. Jednom recju, Sto je
firma viSe organska, ona brze reaguje na promenljive zahteve konkurencije i

stvarnost trzista.

3.1.1. Funkcionalna organizaciona struktura

Funkcionalna organizaciona struktura odgovara preduzecéima sa uzim fokusom na
proizvod i trziSte. Ova struktura omogucéava specijalizaciju i profesionalnost u
obavljanju poslova. Ona odgovara preduzec¢ima koja svoju konkurentnu prednost
stvaraju na distinktivnoj kompetentnosti na jednoj (proizvodnja) ili par poslovnih
funkcija. Omogucéava povecéanje operativne efikasnosti kada se zadaci obavljaju na
rutinski nacin. Obi¢no je odgovornost za ostvarenje profita na samom vrhu

preduzeca.

Kod preduzeéa sa visokom povezano$c¢u proizvoda, a sa skromnom povezanoScu
trziSta odgovara funkcionalna struktura zbog povezanosti proizvoda. Strategijske
poslovne jedinice se stvaraju da se suoCe sa razliCitos¢u trzista ili geografije, da u
fokusu paznje bude svako trZiste na najefikasniji nacin, da bi se obratila paznja na
mogucnosti i opasnosti na svakom trziStu. Funkcionalna organizacija znacajno
smanjuje troskove ali smanjuje i mogucnost strategijskog reagovanja na promene u

sredini.
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Slika 1. Model funkcionalne organizacione strukture?
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U funkcionalnoj organizaciji poslovi se grupiSu i specijalizuju prema poslovnim
funkcijama 1 veStinama koje zahtevaju: proizvodnja, marketing, ljudski resursi,
istraZivanje i razvoj, finansije, raCunovodstvo...

Funkcionalna organizacija postoji kako u velikim, tako i u malim organizacijama.
Velike kompanije mogu biti organizovane u nekoliko razli€itih funkcionalnih grupacija,
ukljuCujuci one, jedinstvene za njihov biznis. Na primer, Carmike Cinema ima
potpredsednike za finansije, za nekretnine, operacije, oglaSavanja, informacione
sisteme, tehniCku podrSku i koncesiju, kao i potpredsednika koji je glavni kupac

filmova.

Tradicionalni i funkcionalni pristup departmentalizaciji ima nekoliko potencijalnih
prednosti za organizaciju:

1. Kada su grupisani ljudi sa slicnim veStinama, mogu se realizovati razliCite
ekonomske funkcije, moze se kupiti efikasnija oprema i mogu se koristiti
popusti za velike kupovine.

2. Kontrola okruZenja je efikasnija. Svaka funkcionalna grupa je u skladu sa
razvojem u svojoj oblasti, tako da se moze brzo prilagoditi.

3. Standardi uspeha se bolje odrzavaju. Ljudi sa slichom obukom i interesima
mogu razviti zajednic¢ku Zelju za uspehom u svom poslu.

4. Ljudiimaju viSe moguénosti za stru¢no usavrSavanje i razvoj vestina.

5. Specijalisti za tehniku su oslobodeni preobimne administracije.

6. Odlucivanje i linije komunikacije su jednostavne i jasne.

Ljudi mogu voditi vise racuna o svojoj funkciji, nego o kompaniji kao celini, a njihova
paznja usredsredena na funkcionalne zadatke moze ih dovesti u situaciju da izgube
iz vida ukupni kvalitet proizvoda i zadovoljne potroSace. Menadzeri razvijaju
funkcionalnu ekspertizu, ali ne stiCu znanje u drugim oblastima biznisa. Oni postaju
specijalisti, ali ne i oni koji uopsteno gledaju na stvar. Medu funkcijama ¢esto dolazi
do konflikata, a komunikacija i koordinacija opadaju. Ukratko dok funkcionalna

diferencijacija postoji, moze da se dogodi da ne postoji funkcionalna integracija.




Funkcionalna struktura moze biti odgovarajuca u prilicno jednostavnim, stabilnim
okruzenjima. Ako se organizacija fragmentuje (ili dezintegriSe), moze postati teSko
da se razvijaju i iznose novi proizvodi na trziSte, kao i da se brzo reaguje na zahteve
potroSaca i druge promene. Posebno u situaciji kada se kompanije razvijaju, a biznis
okruZenje menja, postoji povecana potreba da se efikasnije integriSu biznis oblasti,
kako bi organizacija postala fleksibilnijja i spremnija za promenu. Drugi oblici
departmentalizacije mogu biti fleksibilniji, adekvatniji i spremniji od funkcionalne

strukture. 23

3.1.2. Diviziona organizaciona struktura

U ovom modelu postoje relativho osamostaljeni delovi — divizioni — koji su sa vrhom
preduzeca povezani zajedniCkim funkcijama i kapitalom. Divizioni model
karakteristiSe decentralizacija odluivanja i delegiranje prava i odgovornosti na
rukovodioce diviziona. Menadzeri diviziona samostalno upravljaju u okviru usvojene

strategije preduzeca, ali su odgovorni za rezultate rada (profitni centri).

Kod preduzeéa sa malom povezanoS¢u proizvoda, a sa viskom povezanos$céu trzista
potrebna je diviziona struktura. To je neophodno zbog razliitih tehnologija i
proizvodnih procesa za proizvode. Stvaraju se strategijske poslovne jedinice sa
idejom da se obezbedi strategijski pristup trziStu uz eliminisanje kontraproduktivne
konkurencije u okviru trziSta. Tradicionalana divizona struktura je dobra za
kontinuelno poboljSanje poslovanja organizacije, ali je ograni€ena za stvarni proces
promena. To pretpostavlja ne samo promene u organizaciji ve¢ i ponasanju. Proces

promene je veoma uslovljen motivacijom zaposlenih.

3 Babi¢ M., Stavri¢ B. (2003), Organizacija preduzeca — upravljanje organizacionom strukturom, KlIZ ,Centar”,
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Slika 2. Diviziona organizaciona struktura®

Kod preduze¢a sa malom povezano$éu proizvoda i malom povezanoS¢u trzista
potrebna je multidiviziona ili struktura pogodna kod holding preduzeca. Visok stepen
razliCitosti trazi dosta decentralizovano odluCivanje. Potrebne su strategijske
poslovne jedinice zbog dimenzija preduzecéa koja spadaju u ovu kategoriju. Ciljevi se
postavljaju na finansijskoj osnovi da se ne previde mogucnosti na trzistu. Ti ciljevi su

sredstvo kontrole i koordinacije poslovne aktivnosti.

Multidiviziona struktura omoguéava strategiji relevantne nacine da se organizuje
veliki broj razli¢itih poslovnih aktivnosti. Omogucava se koordinacija poslova sa
slicnim strategijama, ciljnim trziStima i moguc¢nostima rasta. Ta struktura omogucava
alokaciju ograniCenih izvora i sposobnosti na poslovne aktivhosti gde je moguce
ostvariti konkurentnu prednost.

Diviziona organizaciona struktura moze biti:

a) Predmetna organizacijska struktura

- broj formiranih predmetnih organizacijskih jedinica (divizija) zavisi o broju proizvoda,
- organizacione jedinice odgovorne su ne samo za proizvodnju, nego i za odrzavanje
proizvoda,

- u poduzecCima sa Sirokim asortimanom proizvoda koji se temelje na razliCitim

tehnologijama namenjenih razlicitim kupcima (razliCit im je nacin prodaje) i
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- organizacione jedinice mogu biti strateSke poslovne jedinice - oblikuju svoju
strategiju, imaju svoj proizvod, trziSte, relativno su samostalne, ali i odgovorne za

profit.

b) Teritorijalna organizacijska struktura

- svaka teritorijalna organizaciona jedinica objedinjuje sve poslove koji se odnose na
jedan teritorij,

- Kkoristi se u preduzeéima: koja posluju na veéem geografskom podrucju, koja su
nastala integracijom samostalnih preduzeca, Cija je proizvodnja dislocirana izvan

sedista preduzeca, Cija priroda posla to zahteva (trgovina, Sumarstvo, poljoprivreda,

bankarstvo),
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Slika 3. Diviziona teritorijalna organizaciona struktura®

c) Organizacijska struktura prema potrosacima

- koristi se u velikim preduze¢ima koja imaju mnogo razliitih proizvoda/usluga
namenjenih razli€itim kategorijama kupaca

- koristi se: velike izdavacke kuce (literatura za odrasle, decu, omladinu, udzbenici i
sl.), fakulteti (dipmoske studije, posdipmisnke studije, doktorske studije i sl.), domovi

zdravlja (dispanzer za predSkolsku decu, Skolsku, odrasle), bolnice (pedijatrija,

% Masié B., Babic L., Pordevié Boljanovié J., Dobrijevié G., Veselinovié S. (2010), MenadZment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



kardiologija i sl.), elektronske kompanije (aparati, industrijski proizvodi, medicinska

oprema, informacioni sistemi i sl.).

Prema Zed&evic¢u?® primer ove organizacione strukture je kompanija Adidas. Suo&en
sa sve loSijim prodajama u Severnoj Americi. kao i sa velikom konkurencijom u
Evropi, Adidas ponovo procenjuje svoj plan igre i oblikuje svoju strukturu. Skidanjem
sala sa duplih funkcija i integrisanjem svoje ameriCke organizacije u globalnu
strukturu kompanije, od Adidasa se ocekuje da se vrati u ,prvi tim" industrije.
Kompanija ima ponovo dizajniran, trodivizoni pristup koji menja tradicionalnu
strukturu ,odece i obuce" vecine drugih kompanija koje prodaju sportsku opremu.
Svaka od ove tri divizije proizvodi¢e sopstvene linije odece i obuce da bi ciljno
zadovoljila potrebe potrosaca:

e Sports Forever divizija - koja trenutno Cini 90% procenata ukupnog biznisa
Adidasa - ukljuCice proizvode za trening koji ¢e se takode dopasti sektoru Zivotnog
stila. Koristice Adidasov logo i fokusirate se na trening, tr€anje, tenis. fudbal i
koSarku.

e Originalana divizija be nastaviti sportsko naslede kompanije tako Sto ¢e
ponuditi svoje proizvode pod poznatim trolinijskim logom. Njena misija je takmiCenje
sa tradicionalnim atletskim markama kao i sa modnim brendovima kao sto su Polo
Sport, Aberccrombie and Fitch i Gap.

e Divizija za opremu fokusira se na multifunkcionalne proizvode i
predstavlja¢e most izmedu Forever Sport-a i Originalnih divizija. Ova kategorija ¢e

koristiti logo nove Adidas opreme i €inice 5% do 10 % ukupnog biznisa.

Herbert Hajner (Herbert Heiner), generalni direktor Adidas - Solomona i zamenik
predsednika borda. zaklju€io je: ...NaSa nova organizaciona strukturu ¢e izvrSiti
revoluciju u obavljanju posla Adidasa. Omoguci¢e novi dinamicni okvir koji nam je
potreban da bismo agresivnije prosirili nas biznis i dace nam Sansu da u godinama

koje dolaze ostvarimo znacajne stope napretka."

Adidas je dobro poznata kompanija, a napred navedeni primer daje uvid u borbe i

planove za buduénost. lako ova kratka priCa ne daje sve detalje o strategiji i strukturi

%6 Zecevié M. (2005), International Business and Management, Evropski univerzitet, Beograd



Adidasa ona ipak istiCe nekoliko vaznih pitanja. Vazno je imati na umu Cinjenicu:
kako se kompanija organizuje, vazno je isto koliko i njena strategija, ako ne i vaznije.
A Adidas, kao i mnoge druge kompanije, naporno radi da bi uskladio svoju strategiju

sa strukturom.

Neke kompanije stvaraju divizije prema grupama potroSaca ili prema geografskim
razlikama. Adidas je organizovan u potroSacke divizije. Slicno tome, bolnica moze
organizovati svoje usluge prema slu€ajevima — psihijatrijskim, ortopedskim, hitnim, ili
sluCajevima dece, odraslih ili starih. Takode, odeljenje za zajam u banci Cesto
dodeljuje zadatke bazirane na tome da li klijenti zahtevaju potroSacke, korporativne,

poljoprivredne, ili zahteve za hipotekom ili za mala preduzeca.

Za razliku od potroSacCa, diviziie mogu biti strukturirane i prema geografskim
regionima. Sears, na primer, bio je prvi u stvaranju geografske divizije. Geografske
razlike podrazumevaju podrucje, teritoriju, region i zemlju. Seagram International na
primer, jedna je od mnogih kompanija koja ima menadzere za Evropu, Daleki Istok i

Latinsku Ameriku.

Primarna prednost i proizvodnog i potrosatko - regionalnog pristupa
departmentalizaciji je moguénost usredsredivanja na potrebe potrosaca i pruzanje
bolje i brze usluge. Ali, udvostru€avanje aktivnosti u mnogim potroSackim grupama i

geografskim podrucjima veoma je skupo.

3.1.3. Matri¢na organizaciona struktura

Matricna organizacija je hibridna forma organizacije u kojoj se funkcionalna i
diviziona struktura preklapaju. Menadzeri i osoblje imaju odgovornost prema dvojici
Sefova - funkcionalnom i divizionom menadzeru. Tako matricna struktura ima pre

dualnu nego jednu liniju komande.

MatriCna organizaciona struktura je kombinacija funkcionalne i divizionalne strukture
sa ciljem poboljSanja njihovih performansi u uslovima Cestih promena u okruzenju.
Matricna forma pojavila se prvo u aero-industriji u TRW 1959.godine. a onda sa

NASSA-om. Sada se primenjuje u bolnicama, agencijama za zaStitu zdravija,



preduzetnickim organizacijama, vladinim laboratorijama, finansijskim institucijama i
multinacionalnim korporacijama. Kompanije koje su koristile i koje sada koriste
matri¢nu formu uklju€uju IBM, Boeing, General Electric, Dow Chemical, Verov, Shell

Oil, Tevas Instruments, Bechtel, Phillips Petroleum i Dow Corning.

MenadZerima omogucéava reSavanje specificnih zadataka angaZovanjem stru¢njaka
specijalista u okviru matricnih timova. Trajanje timova specijalista je ograni¢eno
vremenom odredenim za reSavanje problema. Rukovodioci projekta su pod

direktivom najviSeg rukovodstva i dobijaju prava odlucivanja.

Na matri¢nu organizaciju preduzeée se ne opredeljuje lako. Ona se koristi samo u
situacijama kada konvencionalne strukture bilo ne mogu da ostvare nameravane
akcije ili ne omogucavaju reSavanje postojeCih teSkoc¢a. MatriCna struktura je
pogodna u situaciji kada treba strategijski upravljati veoma razliCitom grupom
poslovnih aktivnosti koje su medusobno povezane. Stvaraju se dosta kompleksni
odnosi medu pojedinim razli€itim elemetnima organizacije. Potreban je dobar
upravljacki informacioni sistem da bi se informacije blagovremeno prenosile na

razliCite elemente organizacije.
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Slika 4. Matriéna struktura®’

Primena matri¢ne strukture doprinosi razvoju tehnoloskih inovacija jer omoguéava da
se ideje o novim proizvodima Sire preko granica pojedinih sektora u preduzecu.
Integracioni mehanizmi, kao timovi i projektne grupe, pomazu transfer znanja medu

poslovnim funkcijama. 2

27 Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi

8 Pordevi¢ D. (2001), Mala i srednja preduzecéa, KAS, Beograd



Matricna organizaciona struktura omoguéava veCu paznju svakoj dimenziji
strategijskih prioriteta. Ona omoguéava i olakSava istovremeno odvijanje vise

strategijskih inicijativa.

Kao i druge organizacione strukture. tako i matricna ima odredene prednosti i
nedostatke. NajveCa potencijalna prednost je visok stepen fleksibilnosti i

prilagodljivosti.

Tabela 4. Prednosti matriéne strukture

Odlucivanje je decentralizovano do nivoa gde se informacija pravilno obraduje, a

vazno znanje primenjuje

Velike mreze komunikacije pomazu u obradi velike koliine informacija.

Kada se odluke donose na odgovarajuc¢im nivoima, top menadZzeri nisu optereceni

donoSenjem operativnih odluka.

Koris¢enje resursa je efikasno jer se koriste zajednicki resursi u nekoliko vaznih

programa ili proizvoda u isto vreme.

Zaposleni stiCu vestine saradnje potrebne za funkconisanje u okruzenju koje

karakteriSu Cesti sastanci i nezvanine interakcije.

Mnogi od nedostataka proizlaze iz naruSavanja principa jedinstvene komande, koji
kaze da pojedinac ima jednog Sefa. Odgovornost prema dvojici nadleznih moze

stvoriti konfuziju i teSku interpersonalnu situaciju.

Tabela 5. Nedostaci matricne strukture

Moze dodéi do konfuzije jer ljudi nemaju jednog nadleznog ili Coveka kome su

primarno odgovorni.

Forma podstiCe menadzere koji imaju zajedniCke podredene da se bore za vlast.

Pogresno verovanje da je matricni menadZzment isto Sto i grupno odlucivanje -

drugim re¢ima, svi se moraju konsultovati za bilo koju odluku.

Popularnost matriCne forme izbledela je krajem 80-tih godina, kada su mnoge

kompanije imale teSko¢e u njenoj implementaciji. Medutim, u poslednje vreme,



ona se vraca na velika vrata. Razlozi za ovaj povratak vezani su za pritisak da se
konsoliduju troskovi i brze stigne do trziSta, Sto stvara potrebu za boljom
koordinacijom funkcija u okviru biznis jedinica i potrebu za koordinacijom firmi sa
globalnom biznis strategijom u razli€itim zemljama. Mnogi od izazova koje stvara

matrica, posebno se isti€u u internacionalnom kontekstu.

Struktura matrice se nije promenila ali se promenilo naSe shvatanje nje. Klju¢ za
upravljanje danasnjom matricom nije samo formalna struktura ve¢ shvatanje da je
matrica proces. Kompanije koje su imale poteskoce u prilagodavanju matricnoj formi
mozda su ucinile ispravno stvarajuci takvu dimenzijalnu strukturu pomocu koje se
suoCavaju sa slozenoS¢u okruzenja. Formalna struktura je samo anatomija
organizacije. Izvrsni direktori moraju, da se bave i njenom fiziologijom - vezama koje
omogucavaju da informacija kruzi organizacijom i njenom psihologijom - normama,

vrednostima i stavovima koji oblikuju misli i ponasanje ljudi.
3.1.4. Inovativna organizaciona struktura

U inovativhim kompanijama postoje dva razliCita dela strukture kako bi se ubrzala

transformacija rezultata istraZivanja u aktivnosti vezane za proizvode i trzista®:

- operativni — koji realizuje poslove (nosilac izvrSne aktivnosti) i nove projekte i ideje.
U njemu se favorizuje efikasnost i brzinu. Primenjuje divizionu strukturu. Osnovni
problem ovog modela je u uspostavljanju veza izmedu inovativhog i operativhog dela

i mogucem sukobu njihovih rukovodilaca.

- inovativni — koji se bavi istrazivanjem. Sastoji se od stru€njaka razliCitih profila.
Zadatak im je da pronalaze nove ideje, nova reSenja. Nosilac je preduzetniStva.
Inovativni deo je troSkovni centar i mesto rizika. Ima matricnu organizacionu

strukturu.

Postoji razlika izmedu operativne i inovativhe organizacije. Struktura operativne

organizacije je birokratska — visok stepen specijalizacije i podele rada sa

29 Dordevi¢ D. (2001), Mala i srednja preduzeca, KAS, Beograd



hijerarhijskom kontrolom. Procesima se upravlja sa vrha — organizacione jedinice se
kontroliSu i koordiniraju od strane top menadzementa koji stvara strategijske planove
i vrSi alokaciju kapitala. Nagrade su finansijske. Unapredenje znaci hijerarhijski
polozZaj, mo¢ i status. Regrutovanje ljudi se obavlja na osnovu potreba organizacione

strukture za specificnim profilima.

Inovativna struktura je plitka, bez hijerarhijske kontrole.*® Stvaraju se posebni timovi
za odredene zadatke. Procesi su usmereni ka generisanju, izboru, stvaranju i razvoju
ideja. Strategijsko planiranje je fleksibilno, a finansijska i operatvna kontrola su
labave. Nagrada je vea autonomija, priznanje i jednakost partcipiranja u novim
poduhvatima. Kljuéna je potreba za kreatorima ideja koji kombinuju potrebno

tehni¢ko znanje sa li€nim osobinama. MenadZeri imaju ulogu sponzora i orkestratora.

Inovativna preduze¢a omogucavaju interno preduzetniStvo koje obavljaju pojedinci.
Potrebne su ne samo inventivne, vec€ i inovativne sposobnosti. Njima se omogucava
da stvaraju relativno autonomne organzacione jedinice koje se posle uspesSnog

poduhvata integriSu u postojecu organizacionu strukturu preduzeca.

U dobrom broju preduzec¢a se Cine napori da se izbegne birokratizacija i poveca
fleksibilnost. TraZe se organizacione forme koje najviSe odgovaraju za odredene
tipove inovacija. Pravi se razlika izmedu autonomnih i sistemskih inovacija. Prvi tip
autonomne se mogu izvoditi nezavisno od ostalih. Sistemske su uspesne ukoliko su
koordinirane sa povezanim i komplementamim inovacijama. Kada je preduzecée
glavno u mrezi veéeg broja preduzeé¢a na inovacionom projektu, mora se i¢i na
sistemsku inovaciju. To rade japanska preduzeéa dosta uspesno. Da bi bilo glavno u

mrezi, preduzece treba da obavlja kriti€ne aktivnosti u lancu vrednosti.

3.1.5. Projektna organizaciona struktura

Projektna organizacija je oblik timske organizacije, koja moze biti privremena, kada

su u pitanju pojedinacni projekti, i stalna kada se radi o kontinuitetu projektnih

%0 Milisavijevi¢ M., Todorovi¢ J. (1991), Strategijsko upravljanje, Univerzitet u Beogradu, Ekonomski fakultet,

Beograd



procesa. Koristi se kod slozenih poduhvata sa velikim brojem aktivnosti i
angazovanjem velikog broja stru¢njaka i tehnoloske logistike.

U Cistoj projektnoj organizaciji se formiraju nezavisne celine po projektima, a ¢lanovi
formiranog projektnog tima priviemeno napustaju svoje organizacione jedinice dok

traje projekat.

Za svaki projekat se imenuje rukovodilac iz reda stru€njaka. Nakon odredivanja
rukovodioca projekta, formira se projektni tim, koji ima zadatak da sprovede poslove
definisane projektom.

Prednosti projektne organizacione strukture su fleksibilnost i inovacije, a nedostatak
da su moguci konflikti izmedu rukovodilaca projekta i rukovodilaca funkcionalnih

jedinica.*!
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Slika 5. Model projektne organizacione strukture

3.1.6. MrezZna organizaciona struktura

MreZna organizaciona struktura predstavlja novi oblik organizacije koji je u tesnoj
vezi sa virtuelnom organizacijom. Mrezna organizacija, odnosno kompanija javlja se
kao odgovor na sve slozenije uslove poslovanja i sve vecCu brzinu promena u

poslovanju.

81 Jovanovi¢ P. (2005), MenadZment - teorija i praksa, FON, Beograd

%2 Masic B., Babi¢ L., Pordevié Boljanovié J., Dobrijevié G., Veselinovié S. (2010), MenadZment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



Mrezni oblik organizacije u sebi nosi moguc¢nost da se potencijali ljudi koji imaju
odredena ovlas¢enja u preduzecu bolje koriste. Oblici mreZze mogu biti u obliku:

- Lanca (samo neki ¢lanovi mreze imaju neposredne veze).

- Tocka (jedan se ¢lan mreZe nalazi u centru i ima kljuénu ulogu).

- ViSekanalne mreZe (sve su Clanice medusobno povezane).

Spojena kanalima

Lanac Tocak (visekanalna)

Slika 6. Razli¢iti oblici mreza>®

Koncept ove organizacione strukture je:
e organizacijske jedinice medusobno su povezane informacijskim vezama,
e medusobno su nezavisne,
¢ nehijerarhijski (heterarhijski) organiziovane koje posluju medusobno i sa

spoljniom okolinom naj¢es¢e u skladu sa nekim zajednickim ciljem.

Slika 7. Paukova mreZa umreZenih organizacija (klaster)**

% Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi



Primeri ove organizacione strukture su®:

- mreza sistema rezervacije i prodaje karata svetskih aviokompanija koja se nalazi u
sustavu Amadeus za rezervaciju i prodaju karata za bilo koju aviokompaniju koja se
nalazi u sistemu;

- mreza sistema poslovanja karticama (American Express, Diners, Eurocard,
MasterCard...), povezuju se organizacijama koje su pronasle interes u ovom nacinu
prodaje proizvoda;

- Japanska preduzeca koja su delovi marketinske, financijske, informacijske i
opskrbne mreze — Keiretsu mreza financijskih institucija, industrijskin konglomerata i
malih preduzede koja opskrbljuju velika;

- kompanija Nike - ima malu srediSnju organizaciju koja povezuje druge organizacije
koje vrSe proizvodnju, distribuciju, marketing i ostale poslovne funkcije (Nike je centar
mreze i okupio je nezavisne dizajnere, proizvodace i prodavace);

- kompanija Benetton - centar mreze koji koordinira viSe stotina malih proizvodaca
ode¢e i hiljade franSiza koje prodaju Benettonove proizvode Sirom sveta (s
centralnim distribucijskim kanalom, informacijskim i kontrolnim sistemom) — partneri
se povezuju odnosom dobavlja¢-kupac koji je sliCan odnosima koji postoje na

slobodnom trzistu;

3.2. Savremene organizacione strukture

Savremene organizacione strukture su:

» virtualna organizacija,

= T-oblik organizacije

* jzvrnuta organizacija,

» timska organizacija,

= front/back organizacija,

= ameba organizacija

» fraktalna organizacija i

» hipertekst organizacija.

% Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi
% Zecevié M. (2005), International Business and Management, Evropski univerzitet, Beograd



1) Virtuelna organizacija

Pod virtuelnim organizacijama podrazumevamo geografski razmesStene organizacije
povezane zajedniCkim interesima. Takve virtuelne organizacije saraduju pomocu

informacionih i telekomunikacionih tehnologija.

Virtuelna organizacija, za razliku od tradicionalnih hijerarhijskih struktura, nema
zaposlenih koji deluju na unapred definisanoj, zajedniCkoj fizickoj lokaciji. Ona
nastaje i nestaje po potrebama pojedinaca koji je saCinjavaju jedan te isti pojedinac

moze istovremeno biti zaposlen u viSe virtuelnih organizacija.

Virtuelna organizacija je inteligentni odgovor na potrebu sve veceg ostvarenja prema
okruzenju i naglasSene orijentacije na zahteve kupaca. Stvarne granice i rezultate
virtuelne organizacije tesko je utvrditi. Naglasenu fleksibilnost strukture prati joS

izrazitija fleksibilnost u ponaSanju osoblja i u funkcionisanju virtuelne organizacije.

Virtuelna organizacija se menja i preureduje po potrebi. Proizvodna preduzeca su
sve viSe kompleksna, mreza dobavljaCa, kupaca, inzinjeringa i drugih usluznih
servisa, a sve manje izolovana proizvodna jedinica. Preduzece sve viSe postaje
neprekidno promenljiv sistem razli€itih poslovnih aktivnosti, a zaposleni postaju sve
samostalniji i preuzimaju sve viSe odgovornosti i ne rade samo u preduzecu i samo

za vreme radnog vremena. *

Virtuelni timovi se organizuju zbog nerutinskih poslova za koje organizacije nemaju
osposobljene stru€njake. Formiraju se timovi stru€njaka, koji mogu biti fiziCki udaljeni,
fleksibilni na promenljive uslove u okruzenju. Oni imaju komplementarne vestine i

nezavisne ciljeve, €ine ih zaposleni koji rade kod kucée i male grupe u kancelarijama.

%6 Bojani¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J. (2004), "Virtuelna organizacija", Industrija, Vol. 32, br. 4, str. 53-65.



Slika 8. Virtuelni timovi®’

2) T-oblik organizacije

Ovo je tehnoloSki uslovljena organizacija otvorenog tipa. Nije posebna vrsta
organizacijske strukture, ve¢ oblik umrezenih organizacija. T-oblik organizacije ima
velik uticaj informacijske tehnologije i telekomunikacijama, a veca zaokupljenost

logi€¢kom nego fizickom strukturom.

Informacijska tehnologija omogucava elektroni¢ko povezivanje kupaca, dobavljaca
(otklanjanje nedostataka klasi¢nih porudzbi),povezivanje preduzeca i ostalih

partnera, elektroniCko komuniciranje, automatiziranu proizvodnju.

Prednosti T-oblik organizacije su: fleksibilnost, smanjivanje birokratije, zaposleni koji
veruju menadzmentu, dobra prodaja, decentralizirano odlucivanje, virtualne
komponente, visoka konkurentnost, mogucnost strategijskin saveza i ostalih

partnerskih odnosa.

Nedostaci T-oblik organizacije su: troSkovi (informatiCka oprema), nema socijalnog
kontakta.
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Slika 9. T-oblik organizacije>®

3) lzvrnuta organizacija

Izvrnuta organizacija je nehijerarhijska i decentralizirana. Njena usmerenost je
prema kupcima. Pogodna za organizacije u kojima individualni strunjaci poseduju

veci deo znanja organizacije (profesionalna birokratija).

Izvrnutu organizaciju imaju na primer Oriflame, Zepter, Nova care, itd. Prikladna je za
preduzeca: u kojima rade visokoobrazovani stru¢njaci koji imaju znanja organizacije;
koja se bave direktnom prodajom jednog proizvoda ili asortimana na Sirokom
podrucju (kozmetika, sude, usisavaci, Zivotno osiguranje); imaju relativno malu
upravu s prate¢im sluzbama i velik broj direktnih prodavaca koji su u kontaktu s
centralom i obavljaju prodaju na temelju taCno definiranih standarda i pravila za Sto
su prethodno prosli odgovarajuci trening; zdravstvene, obrazovne i naucne institucije;

konzalting organizacije, projektantske i informaticke kompanije.

® Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeda, Sinergija, Zagreb
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Slika 10. lzvrnuta organizacija*®
4) Timska organizacija
Timska organizacija rusi granice izmedu pojedinih organizacijskih jedinica i

hijerarhija, a ustupa mesto lateralnim vezama. U ovoj organizaciji srediSnje mesto

imaju timovi (Cijim se formiranjem unosi dinamka), gde su menadzeri treneri.

TIM IZVRSNIH DIREKTORA

Slika 11. Timska organizacija®

Najbolji primer timske organizacije su kompanije Volvo i Boeing.

* Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeda, Sinergija, Zagreb
0 Masi¢ B., Babi¢ L., Dordevié Boljanovi¢ J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010), Menadzment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



5) Front/back organizacija

Front/back organizacija je hibridna organizacijska struktura. Organizacija prve linije

(Front) izvrSena je po jednom principu strukturisanja organizacione jedinice

(potrosaci, trziste,...), dok je druga dimenzija organizacije (Back) organizovana po

nekom drugom principu (proizvodi, usluge, tehnologija).

Omogucava horizontalna povezivanja izmedu prednje linije i pozadine. Pogodna za

kompanije koje imaju dvojne strategije (brokerske kuce).

Glavnidirektor |

I

Finansije

Ljudskiresursi

Investicioni
fondovi

Razvojkorporacije

Terenske jedinice
Prodajai marketing

Slika 12. Front/back struktura za finansijske usluge**

6) Ameba organizacija

Ameba organizacija temelji se na autonomiji, fleksibilnosti i upravljanju od strane

zaposlenih u organizaciji. Nema hijerarhiju. Ako je ameba neefikasna, moze se dalje

deliti ili reformisati u nove amebe, ali ne moze egzistirati sama za sebe. Amebe su

najmanje jedinice u preduzecu (od 3 do oko 50 ¢lanova)

“a Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb
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Najbolji primer je japansko poduzeCe Kyocera Corporation koje ima 50 divizija

(primarna struktura je divizijska) koje su organizovane u 400 ameba prikazan na slici

13.

| 50 divizja |

400ameba

Slika 13. Ameba organizacija Kyocera Corporation*?

7) Fraktalna organizacija

Koncept fraktalne organizacije definirao je H.J. Wornecke 1992. godine. Fraktalne

organizacije su relativno autonomne, fleksibilne, dinamicne i trziSno orijentisane.

Fraktal (samostalna radna jedinica ukljuena u opSti informacioni i komunikacioni
sistem preduzeca) moze biti koncentriran na proizvod, uslugu, odredenu kategoriju

kupaca ili na odredeno trziste.

42 Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb



8) Hipertekst organizacija
Hipertekst organizacija bazira se na poslovnim sistemima, projektnim timovima i

znanju. U hipertekst organizaciji povezane su formalna organizacione struktura,
timska organizacija i organizacija koja “uci’.

[ Sloj projektnih timova ]

Trziste
Saradnja izmedu projektnih
timova koja unapreduje

stvaranje znanja timova

Timovi su spojeni slededi
vizije organizacije \ pristup bazi
Clanovi tima grade hiper-
mreZu u svim poslovnim
sistemima

Slojposlovnih sistema

5

[ Slojzasnovannaznanju

Dinamicki sistem znanja stalno
tvara, koristi i gomila znanje

RS Vizija korporacije, organizaciona
organizacije

Kultura, tehnologija, baze podataka
Itd.

Slika 14. Hipertekst organizacija®

43 Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb



	ORGANIZACIONE STRUKTURE MALIH I SREDNJIH PREDUZEĆA  PRILAGOĐENE NJIHOVIM STRATEGIJSKIM CILJEVIMA
	Vrste i oblici organizacionih struktura


