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KRITERJUMI ZA PROJEKTOVANJE ORGANIZACIJE

PARAMETRI STRUKTURE:
1. Podela rada ili specijalizacija

2. Grupisanje jedinicaili
departmentalizacija

3. Distribucija autoriteta ili
decentralizacija

4. Koordinacija



FAKTORI PROJEKTOVANJA ORGANIZACIJE

 Demografske promenljive
* Okruzenje
* Strategija
* Tehnologija
* Organizaciona struktura
* Ponasanje zaposlenih
 Stil rukovodenja
* Poslovne performanse



1. Demografske promenljive

Demografske promenljive Cine promenljive, kojima opisujemo

1.
2.
3.

4.

Veli¢ina preduzeca se prema Zakonu o preduzeéima odreduje prema kriterijumima prikazanim u
tabeli - kriterijum za razvrstavanje je ispunjavanje najmanje dva od ponudena tri kriterijuma

velicinu,
starost,
vlasnicku strukturu i

tip delatnosti preduzeda.

BROJ ZAPOSLENIH

UKUPAN PRIHOD

VREDNOST IMOVINE

Malo preduzece

Do 50

do 2500000 eura

do 1000000 eura

Srednje preduzece

50-250

2500000-5000000 eura

1000000-5000000 eura

Veliko preduzece

Preko 250

preko 5000000 eura

preko 5000000 eura




* Starost preduzeca predstavlja period od osnivanja preduzeca.

* Tip vlasnistva oznac€ava drustvenu, drzavnu ili privatnu
svojinu nad preduzeéem. Drustvena i drzavna preduzeca su
obicno veca i vise birokratska, dok su privatna preduzeca
najsesce manja, efikasnija i bez elemenata birokratske
strukture.



2. Okruzenje

e P

o

Okruzenje je najcesce izvor razlicitih vrsta pritiska na preduzeca, tako da se preduzece mora
adaptirati pretpostavljenim faktorima okruzenja.

Kljucni problem u razmatranju okruzenja jeste problem granica organizacije.

Okruzenje je najcesce izvor razlicitih vrsta pritiska na preduzeca, tako da se preduzeée mora
adaptirati pretpostavljenim faktorima okruzenja.

Insistiranje na elementima okruzenja, kao i podele na interno i ekterno okruzenje, nisu moguce
bez jasno definisanih granica. Moguce je samo govoriti o dimenzijama okruzenja:

heterogenost (razlicita trzista i tipovi potrosaca),

dinamizam (Ceste promene u okruzenju),

nesigurnost (velike pretnje po opstanak preduzeca),
neizvesnost (tesko je prognozirati smer promena u okruzenju),

tehnicka kompleksnost (Ceste tehnoloSke promene sloZzenog okruzenja zahtevaju inovacije
proizvoda i procesa ),

neprijateljstvo (jaka konkurencija) i

restriktivnost (mnogo ogranicenja).



3. Strategijske promenljive

e Strategija je opsti plan ostvarivanja misije i ciljeva preduzeca, tako da
uticaj okruzenja rukovodstvo preduzeca pokusava da umaniji
primenom adekvatne strategije rasta i razvoja preduzeca u svojim
dugorocnim planovima.

* Vizija je sagledavanje onoga sto moze biti.

* Misija je naCelno i uopsteno definisanje onoga sto zelimo da bude.

* Cilj je precizno naznaCavanje onoga sto treba ili mora da se uradi da bi
se ostvarili delovi ili misija u celosti.



Vrednosti

- Snabdevac posvecen razumevanju i izlaZenju u susret oéekivanjima kupaca
- Posvecenost sigurnosti, zdravlju osoblja i zastiti okoline

- Odgovoran gradanin

- Zarade takve da obezbede dugorogan rast

- Uvek bolji od konkurencije

- Posvecenost stalnim pobolj$anjima

Ljudi

- PoStovanje individua i priznanje doprinosa koje svako moze da pruzi
- Razlicitost prihvacéena i vrednovana

- Briga i fer tretman individua u upravljanju promenama u poslu

- Jednake Sanse za svakog zaposlenog da ostvari svoje potencijale

- Ponos 1 entuzijazam zaposlenih

- Informisanje zaposlenih kroz proces otvorene komunikacije

Proces

- Otvorenost 1 poverenje u svim odnosima

- Ohrabrivanje inovacija, kreativnosti i rizika

- Timski rad

- ZajedniCko postavljanje ciljeva, merenje i povratno dejstvo

- DonoSenje odluka na najnizem prakti¢nom nivou

- Akcije u skladu sa jasno shva¢enom misijom i dugoroénim ciljevima
- Prepoznavanje dostignuca kvaliteta

- Resursi podredeni obuci i napredovanju

Tabela 17: Izvod iz misije Hoechst Celanesea [78].



1. Nacela vizije grupe UNIPART
Grupa kompanija Unipart ima za cilj da traje i da bude u gornjoj &etvrtini kompanija sa najboljim
utinkom, u kojoj akcionari Zele da ucestvuju, i koja prevashodno nastupa na trZiltu vezanom za
automobilsku industriju, i to:

Sprovodenjem svojih vrednosti;

Obezbedivanjem stalne relevantnosti i sinergije misija razli¢itih direkcija;

Stvaranjem sredine u kojoj direkcije mogu da ispunjavaju svoju misiju.
2. Filozofija
Da shvatimo stvarne i uo¢ene potrebe nasih klijenata bolje od bilo koga drugog, i da im pruZamo usluge
bolje od bilo koga drugog.
3. Cilj
Da u¢inimo da Unipart-ov logo postane sinonim za pruZanje izvanredne li¢ne usluge klijentima.
4. Dugotrajni odnosi sa klijentima
Nastojacemo da izgradimo dugotrajne odnose sa klijentima, i svesni smo &injenice da ¢e nam, da bi smo to
ostvarili, biti potrebno da iskoristimo intelektualnu energiju i kreativnost svih nasih deoni¢ara, zasnovane
na dugoro¢nim odnosima i zajednikoj sudbini.
5. Partnerstvo sa isporu¢iocima
Mi naSe isporucioce smatramo deonidarima, i sve vide saradujemo sa njima kao partneri, stalno nastojeci
da sve aktivnosti naSeg preduzeca, od sirovina do krajnjih korisnika, ué&inimo 3to jednostavnijim i
efikasnijim kroz jedan neprekidan proces uzajamnog ufenja i usavrSavanja, kojem podriku pruza
pouzdanje proisteklo iz dugoro¢ne saradnje.
6. Predanost poslu
Nastojacemo da stvorimo jednu zajednicu zaposlenih-deonidara koji su posveéeni kompaniji, klijentima,
kvalitetu i stalnom unapredivanju.
1. Meduzavisnost kompanije i drustva
Mi shvatamo da je vitalnost drustva u kome trgujemo i iz kog regrutujemo kadar klju¢na za nas
prosperitet, i predvodi¢emo ili ¢emo ucestvovati u drustvu, ponekad u saradnji sa drugima, radi naSe
uzajamne, dugoro¢ne dobrobiti.
8. Unipart-ova U vizija
Da izgradimo najjednostavnije organizovano preduzede na svetu
9. Unipart-ova U misija
Da obu¢imo i motiviSemo ljude da postignu svetski uginak u okviru Unipart-a i medu njegovim
deoniCarima.

Tabela 16: Unipart-ova vizija [47]




* Miles i Snow predlazu podelu strategije na sledece tipove:

1. defanzivna strategija (pokriva se uzak segment trzista, ne traze se nove
mogucnosti, tezi se vecoj efikasnosti)

2. prospektivna strategija (stalno se traze nove mogucnosti i nova trzista, niska
efikasnost, ali visoka efektivnivnost)

3. strategija analize (pokriva se deo stabilnog trzista, ali se traze i nove
mogucénosti)

4. reaktivna strategija (ne reaguje se na promene okruzenija).

* Nicholson i dr. datoj podeli dodaju tip hibridne strategije, koja podrazumeva
kombinaciju defanzivne i prospektivne strategije.

» Porter definise sledecu tipologiju:
1. strategija diferencijacije (kreiranje jedinstvenog proizvoda)
2. strategija liderstva cenom (proizvodac sa najnizom cenom)

3. strategija fokusiranja (paznja se fokusira na odredeni proizvod, uslugu, tip
potrosaca ili segment trzista).
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Slika 23:  Analiza ciljevi-aktivnosti

Ciljevi moraju biti medusobno uskladeni i komplamentarni
Oni odrazavaju svrhu postojanja firme

Uspesni ne definiSu vise od 5 ciljeva na najvisem nivou, vec¢ ih u vidu podciljeva spustaju na
nize organizacione nivoe

Ciljevi nisu skup namera, ve¢ merljivi zadaci



* Miller 1986. godine proverava Porterovu podelu na velikom uzorku od 102
americka preduzeca, i dobija rezultate koji pokazuju da tipoloske podele nisu
narocito korisne, jer se u jednom preduzecu obicno sre¢e u manjem ili vecem
obimu visSe tipova strategije, iako je jedna najces¢e dominantna. On kao
dimenzije strategije definise u:

inovativnost,
diferencijaciju trzista,

upravljanje troskovima i

e e i =

analizu proizvoda, trzista i potrosaca.

* Inovativnost i diferencijacija trziSta sadrze dosta podudarnih elemenata, pa treba
razmatrati sledece elemente strategije:

diferencijacija i inoviranje proizvoda,
minimiziranje troskova,

analiza proizvoda, trzista i potrosaca, i

T o

rizikovanje.



4. Tehnoloske promenljive

TEHNOLOGIJA podrazumeva transformaciju ulaza ili
resursa u izlaze ili rezultate preduzeca pomocu
mehanickih alata i sredstava.

Osnovna podela tehnologije je prema sledece Cetiri
dimenzije
proizvodna ili usluzna,

pojedinacna, serijska, masovna ili procesna (stepen
masovnosti proizvodnje),

rutinska (jednostavni problemi sa malo izuzetaka) ili
nerutinska (sloZzeni problemi sa mnogo izuzetaka),

divizabilna ili nedivizabilna (deljiva na nezavisne
zadatke ili ne).

Khandwalla dodaje da tehnologiju odreduju:
stepen automatizacije operacija,
stepen primene informacionih tehnologija,
diverzifikovanost proizvodnog programa i

slozenost proizvoda.

Korisno je uzeti u obzir i tehnoloski nivo u odnosu
na konkurente u okviru industrijske grane, i na taj
nacin odvojiti kapitalno zahtevne grane od onih
koje to nisu.

Osnovne dimenzije tehnologije biti razmatrane
sledece:

stepen masovnosti proizvodnje

stepen automatizacije operacija

stepen primene informacionih tehnologija
diverzifikovanost proizvodnog programa
slozenost proizvoda i

tehnoloski nivo primenjene tehnologije u
odnosu na konkurente.

AN A o S



5. Promenljive organizacione strukture A

* Organizaciona struktura ranije je definisana kao skelet organizacije ili nacin dekompozicije ukupnog zadatka na njegove delove, kao i
nacin uspostavljanja koordinacije izmedu tih pojedinacnih zadataka, dok se u danasnje vreme moze definisati kao skup osnovnih
relacija unutar i izmedu najvaznijih elemenata organizacije.

Robins navodi 13 najéesée pominjanih i obrazlaganih dimenzija organizacione strukture:

1. Administrativna dimenzija (udeo ukupnog broja svih rukovodilaca);

2. Autonomija (stepen samostalnosti u odlucivanju);

3. Centralizacija (pokazatelj distribucije modi u organizaciji);

4. Slozenost (preko broja zaposlenih, broja razlicitih vrsta poslova i sl.);

5. Delegiranje autoriteta rukovodioca na prvog potcinjenog;

6. Diferencijacija;

7. Formalizacija (stepen definisanosti uloge svakog pojedinca formalnim dokumentima);
8. Integracija (mera kvaliteta saradnje medu organizacionim entitetima);
9. Profesionalizacija (posvecenost jednoj oblasti);

10. Raspon rukovodenja (broj podredenih koje kontrolise jedan nadredeni);
11. Specijalizacija (broj razli¢itih zanimanja u sistematizaciji);

12. Standardizacija (raspon varijacija koji se dozvoljava u okviru pravila) i
13. Vertikalni raspon (broj hijerarhijskih nivoa).



* Slozenost organizacione strukture obuhvata:
1. horizontalnu diferencijaciju,

2. vertikalnu diferencijaciju i

3. prostornu diferencijaciju.

* Horizontalna diferencijacija realizuje se kroz specijalizaciju i
departmentizaciju.
* Vertikalna diferencijacija definise broj hijerarhijskih nivoa.

* Horizontalna diferencijacija je odgovor na vertikalnu diferencijaciju i
opisuje se rasponom kontrole, koji se definise kao broj podredenih
koje jedan nadredeni moze efektivnho da kontrolise.

* Prostorna diferencijacija je posledica Cinjenice da preduzece obavlja
iste poslove, ali na razlicitim lokacijama.



Odluka o rasponu kontrole donosi se zavisno od:
Slicnosti funkcija

Geografskoj udaljenosti funkcija

Slozenosti funkcija

Koordinacije

1= N

Kontrole
6. Planiranja

Formalizacija je druga kljucna dimenzija organizacione strukture i
definise se stepenom standardizacije poslova u organizaciji pisanim
dokumentima. Visoko formalizovani poslovi ne ostavljaju izvrSiocima
puno mesta za improvizaciju.

Centralizacija je treca osnovna dimenzija organizacione strukture i ona
predstavlja stepen koncentracije donosenja odluka na jednom mestu u
organizaciji.



Podela rada - specijalizacija

Dve faze:

1. rasclanjavanje ukupnog zadatka Trogkovi
koordinacije i

2. sinteza i dodeljivanje zadataka Kontrole

Troskovi koordinacije i kontrole su
zavisni od stepena specijalizacije

Nizak Visok

Stepen specijalizacije

Slika 1: Odnos stepena specijalizacije i troskova menadZmenta



Postupak podele rada

e Kosiolov koncept analize podataka: podela po procesima — izvrSenju, objektu ili fazama

Ukupni zadatak preduzecéa

e ol e

Proizvodnja Finansije Marketing Prodaja
IstraZivanje Reklame Produkcija Odnosi s
trziste javnoscéu
Planiranje Organizacija Terenski rad Statisticka
istraZivanje istrazivanje obrade
Veli¢ina |zrada Terminiranje

uzorka upitnika aktivnost

Slika 2: Graficki prikaz rezultata analize zadataka primenom kriterijuma izvrenja

Slika 4:

Zadaci podeljeni prema kriterijumu faze

Zadaci planiranja Izvr&ni zadaci

Zadatak tekstilne fabrike

Zadaci na
ulaznim objektimz

Zadacina
sredstvima rada

~ Zadaci na

Kcsulje
Sirovine Poluproizvod

V Konac

Dugack  Kratki

Dugmad rukav rukav
Pamuk Boja
Predivo
Pogonske  Transportna Pomcéni
masine sredstva uredaji

Slika 3:  Graficki prikaz rezultata analize zadataka primenom kriterijuma objekta

Zadaci kontrole

vrste prediva

Radne Radnog
snage vremena

Koli¢ine i Koli¢ina i
vrste prediva

Radne  Radnog Sivenje

snage vremena

Zadaci planiranja |zvr&ni zadaci

Kontrolni zadaci

Radne lzvréenja

snage normi
o Kva_liteta
radana Pomoénit Opreme  proizvode
gGivenju  materijala upetrebe

Grafi¢ki prikaz rezultata analize zadataka

primenom kriterijuma faze

gotovim proizvodima

PO



* Porter predlaze analizu zadataka
prema doprinosu svake aktivnosti
konkurentskoj sposobnosti
preduzeca, pa deli osnovne funkcije
na primarne i funkcije podrske;
funkcije se dalje rasclanjavaju na
aktivnosti; preuzeto u ISO 9000 —
kljuCni i pomocni procesi

Aktivnosti
podrske

* Ciljevi su polazna osnova za podelu
rada, pa je prema tome neophodno:

1. Definisati konkretne zadatke

2. Razloziti zadatke na konkretne
aktivnosti

3. Kreirati katalog svih poslova

Definisati standardna radna mesta
kroz opis poslova i potrebne
uslove za svako radno mesto

Infrastruktura

Upravljanje kadrovima

Razvoj tehnologije

Nabavka

obezbedenje obrada obezbedenje | marketing
inputa outputa

Primarne aktivnosti

Slika 5! Porterov lanac vrednosti



' Za predstavljanje svih vrsta poslova koristi se matri¢ni dijagram — pocetni korak
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Zatim opis radnog mesta, koji obavezno treba da sadrzi:

t /
1. Naziv radnog mesta \
2. DuZnosti Naziv radnog mesta: Oblasni menadZer prodaje

Podreden: Direktoru prodaje
3. Ovlascenja Popis poslova:

1. Priprema polugodisnje programe prodaje i budZeta za svoju prodajnu oblast,
4, Odnosi podredenosti i nadredenosti distribuira prema svojim podredenim informacije dobijene od reklamnog i

. . . . . finansijskog odelenja.
5. Zahtevi — Sk.sprema, znanja, vestine, iskustvo i sl. 2. Prati i preporuéuje promene u politici i procedurama prodaje koje se ticu cena,
. . isporuke, uslova kreditiranja, reklamiranja proizvoda i dr.

¢ Uslovi rada i bezbednost na radnom mestu 3. U saradnji sa oblasnim supervizorima, nadgleda sve prodajne napore, prati
7. Standardi merenja rezultata ispunjenje budZeta i prodajne politike.

4. Odabira, trenira i nagraduje ceo prodajni personal u svojoj oblasti, u saradnji sa

Oprammanmona jo ) OpramiGanione JeuHMNe  HACTABHO kudrovgkun ode?enjcm. )
S HAyIHE JENaTHOCTH 5. Upravlja poslovima svog Stapskog personala.
HasHs paasior mecra: HacTaBHHK CTPaKoOr je3HKa 6. Litno odrzava kontakte sa uzorkom kupaca, kako bi zadrzao verodostojnost
Epoj H3EpmHIana: Ya. 30 MMpasHAHHKA inf i S1$tu. koii se koristi u toku odludivaniz
KpaTak omHC mocaa: Iniormacija o trzistu, Kojima se oristi u toku odlucivanja.
Peannsyje HACTABy CTPAHOr |ESHK3 OpeMa cagpmajy § y NpedsubemoM Gpojy 9acosa 7. Pruza podrsku podledemnm u toku osvajanja novih znacajnijih kupaca.
yTEpheHHM CTYAH|CKHM ODporpaMoM H MIaHOM H3Bohesa HACTABE; NpHOpPEMAa H PEATHIY]e Nadreden: Oblasnom Superv izoru i menadzerima oblasnih kanceldn]a
OpoBEpe SHara: JpHH KOHCYATAIDH]jE €3 CTVAEHTHMA ¥ CEPXY CaBA3JaBalha HACTABHOT
mporpaMa:; MOpefiase YCaBPIABAle H  OPEHCIHTHEARE HACTABHOT MaHA H 4000
oporpaMa;ofjasmyje HAyIHOCTPYiHE PagoEe; NPHOPEeMa HACTABHE MaTepHjate 3a
CTYOeHTe; NOKAsyje JpYIITEEHY OAT0BOPHOCT ¥ 061aCTH paseoja ofpasoBarma; yIeCTEYjE ¥ 35001
pPasAHYHTHM AKTHEHOCTHMA SHA4AjHHM 33 KBANHTET H passoj obpasoBamba Ha CEHMM I3
HHEOHM3, VEEVIYYIH H DeM0MHEOTHO yieke; O0T0BApa 34 3AKOHWTO, GMarcEpeMeHo B %0
KEAMHTETHO 00aEhake DOCA0ES; 00aBMba B APYre HCTOBPCHE MOCAOBE IO HANOTY meda Malepim PG RSN SRR
KaTedpe, AekaHa i Dpodekana ParyaTera e
2000 A

CTpyuHa copema/odpasoBame:
Bucoxo o6pasoeame 150C
-Ha CTYAHjaMa MpECT CTEMeHA N0 Nponucy Koju ypehyje encoxo obpasosare, moves og 10.
cenTembpa 2005, roguHe, it
JogaTHA 3HAA HCOHTH/ PagHO HCKYCTED: ____I

- cnocoBHOCT 33 HACTABHM Pag; 500 1 3 Plata za najnizi prihvatljivi nivo radz

- ofjas/peHe CTPy1HE pagose ¥ ogroeapajyiioj obaacTa; 0 . . . . . .

- -OCTATH VCNOEH KOjH Cy NPONHCAHH OpomUcHMa KojuMa ce ypehyje Bmcoxo I 1 v V v viL

0Bp330EaME H HAVHHO HCTPa&HEAYKa Je1aTHOCT, K30 H DpaTelHM mpomsacHMa. g

posledniji korak je vrednovanje - bodovanje radnih mesta Odredivanje raspona plata
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