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STRUCTURAL FIT
ASSESSMENT

TUMACENJE REZULTATA

VISUAL PARADIGM

Predstavljanje studije slucaja, priprema odgovora koji su potrebni za
rad u softveru: faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html

Dijagnostika strukture i okruzenja.

Tumacenje na osnovu rezultata i teorije. Postojeca
organizaciona struktura - predlog promene.

Prikaz stare i predlozene strukture. Poredenje pre/posle i
zakljucak.



Kratak podsetnik na kljuche pojmove

Formalizacija predstavlja stepen standardizacije poslova u obliku pisanih dokumenata, poput pravila,
procedura, uputstava i opisa radnih mesta.

Centralizacija predstavlja stepen koncentracije donosenja odluka na jednom mestu u organizaciji, odnosno
na visim nivoima rukovodenija.

Predvidivost okruzenja predstavlja stepen u kome organizacija moze da predvidi promene u svom
poslovnom okruzenju, ukljuCujudi trziste, konkurenciju, zahteve kupaca i tehnologiju.

Ove tri dimenzije koriste se u alatu Structural Fit Assessment za procenu uskladenosti
organizacione strukture sa uslovima poslovanja.



Kratak podsetnik na kljucne pojmove \_
Strukturalne konfiguracije prema H. Mintzbergu “ N

a) Strateski vrh teZi ka centralizaciji
pomocu koje moze da ostvari kontrolu
nad donosenjem odluka - jednostavna

struktura. [ J

b) Tehnostruktura teii ka standardizaciji - -
mehani¢ka birokratija. a) jednostavna struktura

¢) Clanovi operativnog jezgra nastoje da -
minimiziraju uticaj visih i srednjih

]
rukovodilaca i analiticara iz '
tehnostrukture, odnosno nastoje da izvrie
horizontalnu i vertikalnu decentralizaciju m
- profesionalna birokratija. \o

d) Rukovodioci srednjeg nivoa takode teze . - c) profesionalna birokratija
autonomiiji i postizu je na dva naéina: b) mehanicka birokratija
uzimanjem (ispustanjem) moci od
strateSkog vrha | oduzimanjem maci od
operativnog jezgra, balkinizacijom
organizacione strukture - razudena

forma.
e) Adhokratija - omogucava stapanje LJ/ .&1 r&, .—‘%1 .&Lj """"" % Wiskhdseniie )

raznorodnih specijalista u homogen
projektni tim koji harmonicno funkcionise =
u svakoj situaciji. U adhokratiji postoje u d) razudena forma e) adhokratija
stvari, pet razlicitih strukturnih

konfiguracija.

Napomena: Structural Fit Assessment prikazuje Cetiri konfiguracije: personal enterprise, programmed machine, professional assembly i project
pioneer. One sadrzinski odgovaraju jednostavnoj strukturi, mehanickoj birokratiji, profesionalnoj birokratiji i adhokratiji iz klasicnog modela pet
konfiguracija. Razudena forma nije zasebno prikazana u ovom alatu.



Studija slucaja: Preduzece X

Analizirano preduzece osnovano je 2003. godine u Srbiji i zaposljava 360
zaposlenih. Bavi se proizvodnjom elektronskih sklopova, kablovskih setova,
plasticnih i metalnih komponenti, kao i razvojem i funkcionalnim testiranjem
proizvoda.

Preduze¢e posluje na medunarodnom trzistu i saraduje sa kupcima iz
automobilske industrije, industrije bele tehnike, elektricnih alata i potrosacke
elektronike.

Poslovanje preduzeca karakterisu tehnoloski zahtevni proizvodni procesi,
kontrola kvaliteta i primena standardizovanih postupaka rada u skladu sa
zahtevima standarda I1SO 9001.



Pitanje iz ankete

II.1 — Heterogenost okruzenja

II.2 — Rizik okruZenja

II.3 — Predvidivost okruZenja

[I.4 — Tehnoloske promene u
okruzenju

IV.1 — Inoviranje proizvoda i
procesa

V — Formalizacija 1

V — Formalizacija 2

MK 111.3 — Dokumentacija
sistema kvaliteta

MK Il — Obuka zaposlenih

Studija slucaja: Preduzece X

Odgovor menadzera

4/5 —trziste je relativno heterogeno
4/5 — poslovno okruzZenje je relativno
rizicno

2/5 — promene u okruZenju tesko je
predvideti

2/5 — okruzZenje zahteva relativno Cesta
tehnoloska prilagodavanja

2/5 — preduzece relativno ¢esto uvodi
inovacije

Pisani planovi postoje u Cetiri od pet
posmatranih oblasti

Pisani opisi poslova postoje za svih pet
kategorija radnih mesta obuhvaéenih
pitanjem

Postoje politika i ciljevi kvaliteta,
dokumentovane procedure i zapisi

Obuke se planiraju i finansiraju, ali njihov

obuhvat nije jednak u svim
organizacionim jedinicama

Dodatne informacije iz razgovora sa menadzerom:

Vedina vaznih odluka zahteva odobrenje viseg rukovodstva. Zaposleni
su samostalni u rutinskim poslovima, ali se i za jednostavnije
probleme Cesto obracdaju nadredenima. Odstupanja od procedura
gotovo uvek zahtevaju odobrenje, ovlaséenja funkcionalnih
menadzera su ograni¢ena, a zaposleni se o klju¢nim odlukama
uglavnom naknadno obavestavaju.

Preduzece ima brojna pisana pravila i procedure, uglavhom dostupne
zaposlenima, kao i opise vecine radnih mesta. Radni u¢inak redovno

se evidentira u proizvodniji, ali ne i u svim ostalim funkcijama. Postoji
program uvodenja vecine novozaposlenih u posao, Cija primena nije

ujednacena.

Marketinske aktivnosti povremeno se prilagodavaju konkurenciji, a
pojedini proizvodi relativno brzo zastarevaju. Aktivnosti konkurenata
teze su predvidive, dok je traznja uglavnom predvidiva, uz povremene
promene narudzbina. Tehnologija se relativno ¢esto unapreduje, ali
promene nisu uvek znacajne.



Postojeca organizaciona struktura preduzeca — prikaz sheme

DIREKTOR PREDUZECA
(R8)

OPERATIVNI DIREXTOR FINANSHSKI DIREXTOR
mn )

............

Slika: Organizaciona shema preduzeda

Raspon rukovodenja:
Funkcionalna organizaciona Direktor: raspon 2 Broj hijerarhijskih nivoa: 5
struktura Operativni direktor: raspon 6 (najduza hijerarhijska linija)
Finansijski direktor: raspon 5



PoCetna hipoteza: Mintzberg

Pocetna hipoteza u ovoj studiji slucaja: Na
osnovu postojeCe organizacione strukture i
raspodele  poslova, pretpostavla se da
posmatrano preduzede ima pretezno
karakteristiker mehanicke birokratije prema
Mintzbergu, zbog izrazene hijerarhije i rezvijene
tehnostrukture.

Ova pretpostavka predstavlja osnovu za proveru
stepena centralizacije, formalizacije i uskladenosti
strukture sa poslovnim okruzenjem primenom
alata Structural Fit Assessment.

Strateski vrh
Direktor preduzeca

Srednji nivo
rukovodilaca

Operativni direktor,
finansijski direktor,
funkcionalni
menadzeri, Sefovi
smena

Osoblje za
podrsku

HR, IT, BZR,
racunovodstvo

Tehnostruktura

Tehnologija, kvalitet,
kontroling

Operativno jezgro
Proizvodnja (operateri, monteri, pakeri), SCM, R&D, alatnica




Structural Fit Assessment

Structural Fit Assessment je onlajn dijagnosticki alat koji, na osnovu centralizacije, formalizacije i
predvidivosti okruzenja, procenjuje uskladenost organizacione strukture sa uslovima poslovanja
(fit/misfit) i u ovoj vezbi sluzi kao osnova za predlaganje mogucih promena organizacione strukture
preduzecéa koje se obraduje u studiji slucaja.

Alatu se moze pristupiti putem sledeceg linka:
https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html
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Korak 1: Centralizacija

lzvor: https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html

1. Vazne odluke koje donose zaposleni u ovom preduzedu zahtevaju 6
odobrenje rukovodstva.

2. Zaposleni u ovom preduzeéu moraju da se obraéaju nadredenima radi 5
donosenja konacne odluke, ¢ak i kada je re€ o relativno jednostavnim

pitanjima.

3. Zaposleni moraju da traze odobrenje svojih neposrednih rukovodilaca 7

pre nego Sto preduzmu bilo kakvu aktivnost koja odstupa od uobicajenog
nacina rada.

4. Zaposleni imaju veoma ograni¢enu samostalnost u radu i ne mogu 6
preduzimati znacajnije aktivnosti bez prethodnog odobrenja rukovodstva.

5. Rukovodstvo preduzeéa donosi klju¢ne poslovne odluke, a zaposlene o 5
njima obavestava tek nakon sto su odluke donete.


https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html
https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html
https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html

Korak 2: Formalizacija

lzvor: https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html

1. U ovom preduzedu postoji veliki broj pisanih pravila i poslovnih politika. 6

2. Zaposlenima u preduzecu lako su dostupni prirucnici, pravilnici i 6
procedure koji ureduju nacin obavljanja poslova, bilo u Stampanom il
elektronskom obliku.

3. Za vedinu radnih mesta u preduzeéu postoje potpuni pisani opisi 6
poslova, duznosti i odgovornosti.

4. Preduzede vodi pisanu evidenciju o radnom ucinku gotovo svih 4
zaposlenih.

5. U preduzedu postoji formalno definisan program uvodenja vecine 5

novozaposlenih u posao i upoznavanja sa organizacijom.
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Korak 3: Okruzenje

lzvor: https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html

Tvrdnje Ocena menadzera
(Skala 1-7)

1. UcCestalost promena marketinskih aktivnosti 4
1 — Veoma nepredvidivo: NaSe preduzece mora izuzetno Cesto da menja svoje marketinske aktivnosti kako bi

odrzalo korak sa konkurencijom.

7 —Veoma predvidivo: NaSe preduzece veoma retko mora da menja svoje marketinske aktivnosti kako bi odrzalo

korak sa konkurencijom.

2. Brzina zastarevanja proizvoda i usluga p)
1 — Veoma nepredvidivo: Nasi proizvodi i usluge veoma brzo zastarevaju.
7 —Veoma predvidivo: Nasi proizvodi i usluge zastarevaju veoma sporo.

3. Predvidivost aktivnosti konkurenata 3
1 — Veoma nepredvidivo: Postupci i aktivnosti nasih konkurenata su nepredvidivi.
7 —Veoma predvidivo: Postupci i aktivnosti nasSih konkurenata mogu se relativno lako predvideti.

4. Predvidivost traznje i preferencija potrosaca 4
1 — Veoma nepredvidivo: Traznja i preferencije potrosaca gotovo su potpuno nepredvidive.
7 —Veoma predvidivo: Traznja i preferencije potrosaca mogu se relativno lako prognozirati.

5. Ucestalost tehnoloSkih promena 3
1 — Veoma nepredvidivo: Tehnologija koju koristimo ¢esto se menja, pri ¢emu su promene znacajne i sustinske.
7 —Veoma predvidivo: Tehnologija koju koristimo dobro je razvijena, ustaljena i veoma retko se menja.
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Rad u Structural Fit Assessment-u

Sledeci korak je pokretanje alata Structural Fit Assessment i unos prethodno
definisanih ocena kroz tri koraka: centralizacija, formalizacija i predvidivost okruzenja.

Nakon popunjavanja svih 15 pitanja i potvrdivanja unosa klikom na dugme Submit, alat
prikazuje Cetiri organizacione konfiguracije, koje povezuje sa Mintzbergovim pristupom,
nastale kombinovanjem visokog i niskog stepena formalizacije i centralizacije.

Alat takode daje procenu uskladenosti postojece organizacione strukture sa okruzenjem
(fit/misfit).



Rad u Structural Fit Assessment-u N\

STRUCTURAL FIT / MISFIT

Prema izvestaju Structural Fit Assessment-a, osnovne

slabosti organizacione konfiguracije posmatranog

preduzeca su:

e Sporo prilagodavanje promenama u poslovhom
okruzenju;

e Ogranicavanje inicijative i inovacija zbog
centralizovanog odlucivanija;

* Smanjena motivacija i samostalnost zaposlenih
usled strogo propisanih i rutinskih poslova;

* Nedovoljna fleksibilnost pri reSavanju
nepredvidenih problema koji nisu obuhvacdeni
procedurama.

od  Contralized)

CENTRALIZATION (Dacantraliz
-

FORMALIZATION (Informal — Formal}

¢ 0O

Slika: Prikaz grafika fit / misfit-a
https://faculty.washington.edu/mdj3/structural-fit.html
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Analiza 7 AN

Kategorija Pocetni podaci (anketa, shema, intervju) Structural Fit Assessment _

Postojeca funkcionalna struktura ima
Funkcionalna organizaciona struktura sa Programmed Machine - mehanicka karakteristike mehanicke birokratije,
jasno definisanom hijerarhijom. birokratija dobijena klasifikacija u skladu je sa
pocetnom hipotezom.

Strukturna forma

U opisu preduzeéa navedeni su Umereno visoka formalizacija doprinosi
Formalizacija standardizovani proizvodni procesi, 5,40/7 - umereno visoka formalizacija kvalitetu i kontroli, ali moze smanjiti
procedure i primena ISO 9001. fleksibilnost.

Direktor rukovodi dvojicom direktora;
operativni direktor ima raspon 6, a

. . . . luCivanje je k tri k
Centralizacija finansijski 5. Simulirani intervju ukazuje da  5,80/7 - umereno visoka centralizacija Odlucivanje je koncentrisano kod

. .. . . rukovodstva.
vaznije odluke zahtevaju odobrenje
rukovodstva.
- Preduzece posluje sa razli¢itim kupcima i - - . “ .
Predvidivost v S P 3,20/7 - delimi¢no nepredvidivo Ovakvo okruZenje zahteva brze reagovanje i
. . suocCava se sa promenama zahteva, . : o .
okruzenja e vew s okruzenje bolju koordinaciju funkcija.
tehnologije i trziSnih uslova.
Kombinacija relativno visoke centralizacije i - Umerena neuskladenost ukazuje na
. - o N .o . Moderate Misfit - umerena strukturna , ot v
Fit / misfit formalizacije mozZe otezati prilagodavanje potrebu za ve¢om fleksibilnoséu i

) ) neuskladenost ) .
nepredvidenim promenama. razmatranjem reorganizacije.

Zakljucak: Na osnovu utvrdene strukturne neuskladenosti predlaze se uvodenje Direktora razvoja i inZenjeringa, koji od Operativnog direktora preuzima
rukovodenje dvema funkcionalnim jedinicama: R&D i alatnicom. Time se raspon rukovodenja operativnog direktora smanjuje sa 6 na 4, uz potencijalno bolju
koordinaciju razvojnih i inZenjerskih aktivnosti, jasniju raspodelu odgovornosti i moguénost brzeg prilagodavanja promenama u okruzenju, uz zadrzavanje
funkcionalne organizacione strukture.



Postojeca struktura u Visual Paradigm-u

Postojece stanje

* Unosimo pozicije, linije izveStavanja i broj
zaposlenih.

* Pozicije su odvojene od ljudi: crtaju se
radna mesta, ne imena.

Jedan scenario ,,Sta ako”

* Pravimo kopiju strukture kao imenovani
scenario.

* Predlazemo promenu sa ciljem smanjenja
strukturne neuskladenosti (misfit-a).

* Uporedujemo broj nivoa i raspone pre i
posle.

* Ovo predstavlja prvi nacrt za predlog nove
organizacije.




Prikaz prvobitne organizacione strukture u TONN
Visual Paradigm-u

https://online.visual-paradigm.com/
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Prikaz predloga nove organizacione strukture u "N
Visual Paradigm-u

Analiza Preduzeca X ukazala je na karakteristike mehanicke birokratije i umerenu strukturnu neuskladenost
sa zahtevima poslovnog okruzenja.

Predlozena nova organizaciona struktura zadrZava funkcionalnu strukturu i pet hijerarhijskih nivoa, uz
smanjenje raspona rukovodenja operativnog direktora sa 6 na 4

Na taj nacin se stvaraju uslovi za efikasnije uskladivanje razvoja proizvoda i izrade potrebnih alata, uz
jasniju raspodelu rukovodecih odgovornosti.

https://online.visual-paradigm.com/
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Vezba 2 - zadatak za studente

Zadatak se predaje u formi odStampanog izvestaja, koji treba da sadrzi sledece elemente:

1.

Kratak opis preduzecda - delatnost, godina osnivanja, broj zaposlenih i osnovne karakteristike
poslovanja.

Postojeca organizaciona struktura i pocetna hipoteza - prikaz i opis organizacione strukture,
analiza hijerarhijskih nivoa i raspona rukovodenja. Na osnovu dostupnih podataka postaviti
pocCetnu hipotezu o dominantnoj organizacionoj konfiguraciji prema Mintzbergu i kratko je
obrazloziti.

Structural Fit analiza - Prikaz unetih ocena centralizacije, formalizacije i predvidivosti okruzenija,
dobijenih rezultata i tumacenje uskladenosti (fit/misfit).

Poredenje rezultata sa pocetnom hipotezom - uporediti konfiguraciju koju identifikuje
Structural Fit Assessment sa prethodno postavljenom hipotezom i karakteristikama postojece
organizacione strukture. Objasniti eventualne razlike i identifikovane neuskladenosti.

Predlog unapredenja organizacione strukture - izraditi novu organizacionu Semu u alatu Visual
Paradigm, opisati predlozene promene i navesti njihov oCekivani doprinos boljoj organizacionoj
uskladenosti.

Napomena: Za svaku stavku je potreban kratak opis, komentar i/ili odgovarajuéi zakljucak.
Uz pisani izvesStaj priloziti i PDF rezultat alata Structural Fit Assessment.
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