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Резиме: Организациона структура је битна претпоставка и кључни потенцијал за успјешност пословања сваког предузећа. Тај потенцијал условљава  ефикасност његовог пословања и ефективност задовољавања захтјева потрошача, а  може бити искоришћен, било  парцијално или у цјелини. Једном успостављена, организациона структура предузећа није  заувијек дата. Напротив, она је као ефекат процеса организовања веома динамична  и стално се адаптира промјенама kako у садржају пословања предузећа, таkо  и  у његовом тржишном и укупном друштвеном окружењу. 

Предузеће приступа организационом реструктурирању примјеном одређених метода, али и мотивисано како околностима у окружењу, тако и дејством унутрашњих фактора пословања. При томе, основне методе структурирања, поред ширења,  подразумијевају продају дијелова, промјену власништва капитала, као и промјене наметнуте одређеним обавезама, док се  основни мотиви организационог реструктурирања своде се на неопходност предузимања управљачких мјера на рјешавању  проблема у пословању, као и у виду напуштања дјелатности
Кључне речи: организациона структура предузећа, методе организационог структурирања, мотиви реструктурирања предузећа.
Abstract: Organizational structure is an important assumption and the key potential for successful running of every company. That potential is the condition for the efficiency of its business, and the effectiveness of satisfying the consumers’ demands, and it can be utilized either partially or as a whole. Once it has been established, the organizational structure of a company is not arranged forever. On the contrary, it is very dynamic as an effect of the organizational process, and is continuously adapting to the changes in the context of running the company, as well as in its market and overall social environment.

A company approaches the organizational restructuring by applying certain methods, but is also motivated by the circumstances in its surrounding, and by the impact of the internal business factors. In addition, the fundamental methods of structuring besides expansion, include sale of parts, change of equity ownership, as well as the changes required by certain obligations, whereas the basic motives of the organizational restructuring  are turned into the necessity of taking on the managerial measures on solving the problems in business, as well as in sense of dismissing the business activity.
Keywords: organizational structure of enterprise, methods of organizational structurization, motives of restructuring of enterprize
1. МЕТОДЕ ОРГАНИЗАЦИОНОГ РЕСТРУКТУРИРАЊА

У ширем смислу посматрано, организационо реструктурирање предузећа, поред промјена његовог постојећег устројства, обухвата раст и развој као неопходне стратегијске активности. Међутим, супротно од метода раста и развоја предузећа, примјењују се и контракциони методи реструктурирања, којима се сужава и/или смањује обим пословања. Овај метод примјењује  се као реакција на појаву лоших резултата пословања, или на промашене интеграције или аквизиције. У савременој теорији и пракси организације предузећа изучавају се и примјењују бројне методе реструктурирања, од којих су неке условњене усвојеном пословном и развојном стратегијом, а неке намећу прилике у којима се фирма нашла мимо воље свог менаџмента.  

Промјена организационе структуре „…постаје континуирани процес – планиран, суставан и усмјерен на промјену – који је усмјерен на то да подузеће учини дјелотворнијим.“
 

Најчешћи методи реструктурирања, поред његовог ширења, јесу:

· Продаја дијела предузећа,

· Раздвајање акција дијела предузећа ,

· Пропорционално преусмјеравање акција,

· Замјена акција,

· Расформирање предузећа,

· Реструктурирање судском процедуром и 

· Претходно уговорени план реструктурирања.

С обзиром на њихов  значај, неопходно је сваку од наведених метода посебно размотрити и указати на начин спровођења у пракси пословања предузећа.

За разлику од ширења предузећа, као једног од облика метода његовог реструктурирања, продаја дијела предузећа је супротан, контракциони, метод реструктурирања, односно поступак сужавања његовог пословања. Овај метод је најчешћи начин контракционог  реструктурирања предузећа, а  подразумијева продају оних његових дијелова  који могу да чине посебну, релативно самосталну пословну цјелину и без које преостали дио фирме може несметано да функционише.

Највећи број продаја дијелова предузећа је био средином седамдесетих година прошлог вијека. Овом периоду је претходио трећи талас интеграција и аквизиција у коме су настали бројни конгломерати, од којих се неки нису потврдили економски успјешним. Поред економских промашаја, на продају дијелова предузећа је утицала и економска рецесија током 1974. и 1975. године. Те двије појаве су највише утицале на многа предузећа да донесу одлуку о продаји својих дијелова ради одржања ликвидности предузећа, или продају због неуспјешности пословања  дијела. 

Године 1975. број продаја дијелова предузећа је чинио 54% укупних трансакција, док је осамдесетих година продаја дијелова предузећа била у распону између 35% и 40% у односу на укупне трансакције. Интересантно је да се око 53%  укупних  продаја дијелова предузећа  односи на она предузећа  која су се проширила интеграцијом и/или аквизицијом на нове дјелатности.
 

Поред добровољних продаја дијелова предузећа, до ове продаје долази и принудом. То су случајеви принудне наплате путем извршења над имовином, као и случајеви који доводе до смањења конкуренције и у супротности су са антимонополским прописима.  

Раздвајање акција дијела предузећа од цјелине акционарског капитала предузећа и њихова продаја представља облик продаје тога дијела. Раздвојене акције дијела могу бити продане купцу у износу који му омогућује остваривање управљачке контроле над тим дијелом, или у  мањем износу који му не омогућује управљачку контролу. Од дијела предузећа чије се акције продају формира се нови, самостални пословни субјект са својством правног лица. Структура акционара овог, новог, пословног субјета може бити, али и не мора, истовјетна структури акционара предузећа од чијег одвојеног дијела је настао нови субјект. Раздвајањем и продајом акција свог дијела, многа предузећа су смањила ризик пословања, напустила  одређене дјелатности, и остварила позитивне ефекте у повећању цијена својих акција.
За разлику од претходно наведеног метода, пропорционалним преусмјеравањем акција не долази до прилива новца у  предузеће, него  се врши пренос власништва над емитованим акцијама новог пословног ентитета, пропорционално учешћу у власништву постојећег предузећа. Формирани нови пословни ентитет стиче  својство правног лица, има пословну и управљачку аутономију, са  структуром акционара идентичном структури акционара постојећег предузећа.

Овај метод реструктурирања предузећа подразумијева замјену акција постојећег предузећа за акције новог пословног ентитета насталог одвајањем дијела од предузећа и раздвајањем акција. Разлози замјене акција могу бити деконгломерација, или расформирање предузећа. Замјена акција се спроводи по унапријед дефинисаној процедури.

Расформирањем  предузећа нестаје одређени привредни субјект. Он се гаси продајом  његових дијелова  и/или подјелом, којом  настају нова предузећа. Структура акционара у новоформираним предузећима може бити друкчија од структуре акционара  предузећа које се расформирава, јер акционари могу замјењивати акције постојећег предузећа за акције новоформираних фирми.
Реструктурирању судском процедуром приступа се када предузеће западне у лош финансијски положај у коме не може измиривати своје доспјеле обавезе и у коме је поремећена дугорочна финасијска  равнотежа, па су чак обавезе веће од нето вриједности имовине, тада је оно у стању неликвидности и несолвентности. У таквим околностима неопходна је санација предузећа.
Претходно уговорени план  као метод реструктурирања појавио се у  Сједињеним Америчким Државама крајем осамдесетих година прошлог вијека. За њега је карактеристично да дужник са повјериоцима претходно договара реструктурирање дуга, а тек по успјешном договору, у вансудском поступку формализованом у облику уговореног плана реструктурирања, покреће поступак банкротства пред судом. 
2. МОТИВИ ОРГАНИЗАЦИОНОГ РЕСТУКРУКТУРИРАЊА ПРЕДУЗЕЋА

За потребе изучавања проблематике организационог реструктурирања, битно је указати и на основне мотиве који опредјељују предузећа на приступање овом процесу. Зато је у посебном сегменту овог рада пажња посвећена и најчешће испољеним мотивима рструктурирања предузећа.
Основни мотиви реструктурирања предузећа савременим методама – интегракцијама и/или аквизицијама су:
· Инверзна синергија,

· Пословни неуспјех,

· Фактори финансијског тржишта,

· Фактори готовинског тока и

· Планирано напуштање  дјелатности.

 Синергија је један од основних мотива ширења предузећа као могућег модела његовог реструктурирања  путем интеграција и аквизиција. То је додатни ефекат који настаје спајањем предузећа, при чему је новонастали пословни ентитет вриједнији од простог збира ентитета од којих је настао, што се може приказати неједначином: 1 + 1 > 2.  Међутим, инверзна синергија је ефекат супротан ефекту синергије и може се приказати слиједећом неједначином: 3 – 2 > 1 . То значи да предузеће може бити вриједније без неког свод дијела, а да истовремено, пословни дио сам за себе, или у саставу другог предузећа  вриједи више него у саставу  датог предузећа.

Пословни неуспјех можем бити мотив продаје дијела предузећа или његово одвајање од предузећа може бити и пословни неуспјех. Ова категорија није једнозначно одређена, али се под њом може подразумијевати неостваривање циљне стопе приноса. Узроци неостваривања пословног успјеха могу бити: слаб положај на тржишту, високи фиксни и варијабилни трошкови, наслијеђени проблеми, лоше управљање, лоша организација, технолошка застарјелост и др. 

 Разлози пословног неуспјеха се могу класификовати у двије групе: субјективне и објективно условљене. Ако су субјективни, онда је могуће да се неуспјех повећава, јер због тежег признања грешке, управа настоји да пролонгира одлуку о продаји дијела, или настоји да објективизира неуспјех.

Фактори финансијског тржишта дјелују тако да некад осамостаљени дио предузећа има бољи положај на  тржишту капитала, у погледу обезбјеђивања повољнијих финансијских извора. Ово је често случај са предузећима конгломератског типа, у којима се теже уочава атрактивност посебних производних програма.

Фактори готовинског тока, према искуству у економији развијених земаља, условљавају висок степен корелације између готовинског тока и вриједности предузећа. Према савременом концепту оцјене бонитета предузећа, готовински ток је бољи индикатор вриједности него профитна стопа. Када се предузеће нађе у стању неликвидности, односно када није у могућности да плати доспјеле обавезе, ако нема другу могућност, принуђено је да прода дио имовине како би одржало ликвидност, јер је неликвидност законски санкционисана и може одвести предузеће  у ликвидацију. Свако предузеће пројектује готовински ток. Прилив новца и динамика прилива мора бити најмање у висини одлива новца и распореда валута обавеза.

Планирано напуштање  дјелатности испољава се у савременом пословном окружењу које је карактеристично по веома промјенљивом и „клизавом“ терену на коме предузеће игра утакмицу. У таквим условима примјењује се нови концепт производне филозофије, према коме предузеће напушта производ прије него што он потпуно „сазрије“, односно дође у своју кулминацију. Још у периоду индустријске револуције је потврђено да су нови производи стварали нове купце и велику тражњу и да су у почетној фази, до уласка у производњу других произвођача, нови производи обезбјеђивали веома висок профит. Међутим, како ова фаза не траје дуго, дати производ треба замијенити новим, прије него што он доспије на врхунац свог животног циклуса. То је оно што Шумпетер назива „креативна деструкција“.  Ако се не потврди у проналажењу нових прилика, како истиче Филип Котлер, предузеће чини „смртни гријех“,  јер ... „недостатак иновације у компанији указује да се ради о предузећу које систематски не успева да истражи и пронађе нове прилике, или које улаже у многобројне нове прилике, али у том процесу постиже разочаравајуће резултате.“
 Размишљајући у том правцу, Питер Дракер сматра да: „компаније… реструктурирају своју организацију тако што претпостављају да ће победник у конкурентској светској трци бити фирма која најефикасније скраћује живот својих сопствених производа, односно фирма која на најбољи начин организује систематско напуштање својих сопствених производа.“
              

Поред планираног и организованог напуштања дјелатности, тиме и дијела чија је то дјелатност, предузеће продаје свој дио и због тога  што се у датом тренутку може добро продати. 

3. УПРАВЉАЧКЕ МЈЕРЕ У ПРАВЦУ УСПЈЕШНИЈЕГ ПОСЛОВАЊА


Стратегијски менаџмент, на основу расположивих организацвионих могућности, предузима одговарајуће управљачке мјере како би обезбиједио што повољнију тржишну позицију фирме на чијем је челу. Ове мјере подразумијевају било рационалније коришћење расположивих људских потенцијала и капитала, било проналажењем нових извора финансирања раста и развоја предузећа.   

Раст предузећа  на бази сопствених извора је, у правилу, спор процес. На многе тржишне промјене се мора промптно или брзо реаговати, а то се не може учинити коришћењем интерних ресурса. Познато је да се шансе, које би предузеће требало брзо искористити, ријетко појављују, а ако се  не искористе углавном одлазе  у неповрат. Због тога је раст предузећа методом интеграције и/или аквизиције, бржи, ефикаснији и мање ризичан у односу на интерни раст.

         Оперативна синергија повећања прихода  може се реализовати кроз вриједност робне марке партнера, преко сервисне мреже  и/или дистрибутивне мреже партнера. Вјероватноћа реализације ове синергије је мања од вјероватноће остварења синергије трошкова.

Оперативна синергија снижавања расхода је главна предност оперативних мјера стратегијског менаџмента. Смањење трошкова јединичне производње по основу економије обима могуће је само до оптималног обима производње. „Изједначавање граничних и просјечних трошкова настаје у зони оптималности производње. Зато се слој производње у коме се изједначавају гранични и просјечни трошкови по јединици производа назива оптимални капацитет.“

Финансијска синергија представља ефекат који се може остварити побољшањем cash flow и бољим положајем на финансијском тржишту. 

Диверсификациона синергија даје повољне ефекте, вјероватно, код интеграције и/или аквизиције водећих предузећа. При томе, под водећим предузећима подразумијева се прво или друго предузеће у датој дјелатности. Остварење овог ефекта код других предузећа је мање извјесно.

Економски ефекти који настају  хоризонталним спајањем предузећа испољавају се повећавањем  како његових снага, тако и учешћа на тржишту.    

Ови интеграциони процеси као стратегијска мјера могу да обухватају предузећа из различитих производних програма, али  из  исте гране дјелатности. Синергетски ефекти се могу остварити од бољег искоришћавања производних капацитета, повећањем тржишне моћи, повећањем тржишног учешћа, побољшањем финансијског положаја и сличних унапређења пословања. Економски ефекти вертикалних спајања настају предузимањем управљачких мјера стратегијског мемаџмента у правцу интеграције и/или аквизиције предузећа из већег броја или свих сукцесивних фаза у производњи и пласману дате врсте  производа. Синергетски ефекти могу настати по основу пласмана производа и/или уштедама кроз повољнију набавну цијену, зависно да ли је спајање било „узводно“ или „низводно“.

         Компензације топ-менаџменту подразумијевају  одређену везу која постоји између величине предузећа и личног  статуса топ-менаџера. Отуда, стратегијски манџмент често настоји да  повећа предузеће на чијем су челу,  јер им то, у правилу, доноси веће економске компензације. 

Побољшања у управљању као организациона мјера, према искуству предузећа у развијеним земљама тржишне привред, даје поуздане ефекте, с обзиром на чињеницу да је данас  веома изражена велика тражња за успјешним професионалним менаџерима. Ови носиоци управљачких активности постали су најбоље плаћени професоналци, јер од њихових способности битно зависи успјех у пословању предузећа. Због кризе у управљању, дато предузеће се може понудити другим пословним субјектима  који имају боље управљачке могућности. „Побољшање квалитета топ менаџмента… је један од битних фактора који покрећу фузије и аквизиције…“
   

Побољшање истраживања и развоја нових производа представља такође битну мјеру усавршавања орагнизационог устројства  предузећа. Ова управљачка  мјера стратегијског менаџмента може бити подстакнута настојањем да се побољша истраживање и развој нових производа, које намеће све оштрија тржишна конкуренција. То је посебно изражено код предузећа у којима је изражена потреба за  улагањем велике суме финансијског капитала за истраживање и развој нових производа, са дугим роком истраживања и неизвјесним исходом, као што је, на примјер, фармацеутска индустрија.

Побољшање дистрибуције производа може се исказати као ефикасна организациона мјера стратегијског менаџмента и то, обично, код оних предузећа која немају добре канале дистрибуције, а имају циљ побољшање допремања произода до крајњег корисника.

Пореске олакшице, како показује искуство предузећа у развијеним земаљама тржишне привреде, подстичу стратегијски менаџмент на предузимање  организационих мјера у правцу увођења нових производних програма за које је, на тај начин, исказана  заинтеросованост друштвене заједнице. Такође, ове пореске олакшице могу подстицати било на веће запошљавање, било на примјену мјера еколошке заштите, или на неке друге ефекте који су пожељни за друштвено окружење.  
Предузеће је основни привредни субјект (организација), који се оснива ради стицања добити. Циљна функција прдуезећа је добит (профит). Ово карактерише све правне форме предузећа. Предузећима која обављају делатност од општег интереса својствено је да, поред ове циљне финкције, могу имати и секундарну циљну функцију. Она се састоји у задовољавању потреба корисника услуха из обављања ове делатности. Није искључено да се предузећа оснивају ради уштеде трошкова својим оснивачима, без обзира на то што привредно законодавство то изричито не предвиђа. У питању су: истраживања тржишта, истраживања налазишта одређених рудних сировина, обављање одређених заједничких функција и слично.

Предузећа организују производњу, нуде на тржиштима одређене количине роба (готових произвида), настојећи да максимизирају своје добири. Када одлучују о производњи понуди, предузећа настоје да своје прозводе (услуге) продају по таквим ценама, како би покрили цене коштања (однос укупних трпшкова производење и промета по јединици производа) и остварили одређени износ добити (на пример, у вредности 10% цене коштања). Предузећа се уздржавају од смањивања цена, јер то могу урадити и конкуренти. Тима могу више изгубити него добити. Овакво понашање предузећа својствено је привредама са израженом конкуренцијом и без значајних инфлаторних и моноплистичких тенденција.

4. УМЈЕСТО ЗАКЉУЧКА
· Имплементирањем савремених организационих и управљачких рјешења, најдјелотворнијих ресурса повећања успјешности пословања, може се битно допринијети ефикасности домаћих предузећа, а тиме их учинити привлачнијим за потенцијалне инвеститоре и, на тој основи, спровести уноснија приватизација државног капитала;

· Иновације у развоју организације и менаџмента у последњих неколико   деценија допринијеле су расту и развоју предузећа не мање него било које друго пословно унапређење. У том смислу, на том плану, у домаћим предузећима се мора предузети револуционаран и радикалан заокрет, напустити превазиђена организациона рјешења и умјесто њих имплементирати најсавременије варијанте  унутрашње организационе структуре и упављачког система; 

· У домену институционалног организовања домаћих предузећа треба примијенити форме које су се показале ефикасним у фирмама развијених земаља тржишне привреде. То се, посебно, односи и на велике пословне системе, које би требало организовати у облику концерна и/или холдинга, било чистих, или мјешовитих;

· Креирање модела унутрашње организационе структуре предузећа,  као зависне организационе варијабле,  условљено  је независним организационим варијаблама организационог контекста који чине пословно окружење, величина предузећа, фаза животног циклуса предузећа, расположиви ресурси и постављени циљеви. На основу свеобухватне анализе и проучавања тог контекста треба обликовати адекватну организациону структуру предузећа на бази једног или више модела познатих у теорији и потврђених у пракси. 

·  Развијена организациона структура превасходно мора одговарати задатку предузећа и, у многим случајевима, имати особине успјешног пословног система, способног да реагује на промјене у турбулентном тржишном и укупном друштвеном окружењу. 
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