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Kontinuiran rad na unapredenju kvaliteta u svim domenima poslovanja, sa fokusom na dostizanje nivoa
poslovne izvrsnosti, jedan je od kljucnih prediktora opstanka proizvodnih preduzeca u savremenim
uslovima rizika i neizvesnosti. Organizaciona struktura, kao centralna dimenzija organizacionog
dizajna, ima status vazne podrske unapredenja u domenu generisanja nivoa poslovne izvrsnosti: uspeha
sistema menadzmenta kvalitetom, uspeha procesnog menadzmenta, orijentacije na zaposlene (njihovu
satisfakciju i motivaciju), razvoja partnerskih odnosa sa dobavlja¢ima i kupcima, uspeha menadzmenta
lanca snabdevanja, inovacijama i drustvenoj odgovornosti. Cilj istrazivanja je identifikacija parametara
organizacione strukture koji najvise uticu na uspeh proizvodnih preduzeca u pogledu dostizanja nivoa
poslovne izvrsnosti. Rezultati istrazivanja, na uzorku od 94 proizvodnih preduzeca na teritoriji Republike
Srbije, pokazali su statisticki znacajan uticaj organizacione strukture na svaku od odrednica, pri ¢emu
specijalizacija (narocito vertikalna), koordinacija (zasnovana na kombinaciji mehanizama) i formalizacija
(zasnovana na postovanju zahteva QMS - Quality Management System i ISO 9001 standarda) imaju
status parametara organizacione strukture sa najvaznijom ulogom u domenu generisanja izvrsnosti u
poslovanju.
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Savremeni uslovi poslovanja stavljaju pred proizvodna
preduzeca izazov uspesne realizacije definisanih
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rezultata i ciljeva. Klju¢ za dostizanje dugorocno
odrzivog poslovnog uspeha je kontinuiran rad na
unapredenju kvaliteta u svim oblastima poslovanja,
uz kreiranje vrednosti za sve stejkholdere
(Domanovi¢ & Janji¢, 2018). Generisanje izvrsnosti
u poslovanju podrazumeva izvrsnost u domenu
upravljanja informacijama, ljudima, procesima i
partnerskim odnosima, $to rezultira ostvarenjem
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uspesnih finansijskih i nefinansijskih pokazatelja
poslovnih performansi. Menadzment proizvodnih
preduzeca, u cilju dostizanja poslovne izvrsnosti, je
posebno izazovan u danasnje vreme. S jedne strane,
postoje pitanja vezana za dizajn proizvoda, s obzirom
na izazenu tendenciju skracenja Zivotnog ciklusa
vecine proizvoda, izbor materijala koji ne Skode
zivotnoj sredini, kao i generalni uticaj na Zivotnu
sredinu. S druge strane, sam proces proizvodnje je
specifican, u kontekstu efekata na Zivotnu sredinu,
ali i u pogledu odnosa vremena proizvodnje i
odgovora prema dobavljacima i kupcima (Sutherland,
Rivera, Brown, Law, Hutchins, Jenkins & Haapala,
2008). 1z tih razloga, mnoga proizvodna preduzeca
teze lean proizvodnji, koja se u velikoj meri zasniva
na maksimiranju efikasnosti. Druga preduzeca
razvijaju agilne proizvodne sisteme, sa naglaskom
na fleksibilnosti, responzivnosti i adaptibilnosti, a
neka nastoje da kombinuju lean i agilnu proizvodnju
(Shahin & Rezaei, 2018). Sve ovo implicira znacajne
promene u poslovnim modelima u odnosu na
tradicionalne proizvodne sisteme.

Organizacioni dizajn ima status vazne podrske u
dostizanju dugorocno odrzivog poslovnog uspeha,
zasnovanog na unapredenju svih prediktora
izvrsnosti u poslovanju (Edgeman & Eskildsen,
2014). U prethodnim istrazivanjima, organizaciona
struktura se, kao centralna dimenzija organizacionog
dizajna, izdvojila kao najvazniji organizacioni faktor
stimulisanja zaposlenih da maksimalno doprinesu
unapredenju kvaliteta u svim domenima poslovanja,
a samim tim i unapredenjima poslovne izvrsnosti
(Bauer, Falshaw & Oakland, 2005; Toma & Marinescu,
2018; Stojanovic-Aleksi¢, Eri¢ Nielsen & Boskovic,
2019). Medutim, nisu jasno identifikovani konkretni
parametri strukture koji dominantno uticu na
poslovnu izvrsnost proizvodnih preduzeca, kako
bi se u buduc¢im istrazivanjima mogli uporediti ovi
rezultati u odnosu na druge delatnosti (na primer,
usluzni sektor) i time doneti relevantni zakljucci o
specifitnostima dostizanja poslovne izvrsnosti u
proizvodnom sektoru. Takode, ovakva istrazivanja
manjkaju u Republici Srbiji (RS).

Stoga, predmet istrazivanja u radu je analiza uticaja
parametara organizacione strukture na determinante

poslovne izvrsnosti u proizvodnim preduzec¢ima, sa
ciliem identifikacije parametara cija je podrska od
kljuéne vaznosti za unapredenja u domenu svake
od determinanti: sistema menadzmenta kvalitetom,
procesnog menadzmenta, orijentacije na zaposlene
(menadZzment ljudskih resursa), izgradnje partnerskih
odnosa sa dobavlja¢ima i kupcima (menadZment
odnosa sa dobavlja¢ima i menadZment odnosa sa
kupcima), menadzmenta lanca snabdevanja, inovacija
(menadZmenta inovacija) i drustvene odgovornosti.
Performanse  prethodno pobrojanih  odrednica
poslovne izvrsnosti preklapaju se sa kriterijumima
izvrsnosti koje su postavili, kako Evropska fondacija
za menadzment kvalitetom - EFQM (https://efqm.org)
na teritoriji Evrope, tako i Fondacija za kvalitet i
poslovnu izvrsnost - FQCE (https://www.fqce.org.rs)
na teritoriji Balkana.

U radu je primenjena kvalitativna i kvantitativna
metodologija. Nakon uvoda, prvi deo rada je
posvecen razmatranju poslovne izvrsnosti kao
determinante ~dugorotno odrzive konkurentske
prednosti preduzeca. Ukazano je na znacajnu
povezanost implementacije  principa  Totalnog
upravljanja kvalitetom (TQM) i poslovne izvrsnosti,
Sto predstavlja osnovu za definisanje determinanti
poslovne izvrsnosti. U drugom delu je analizirana
organizaciona struktura kao faktor poslovne
izvrsnosti, na osnovu Cega su formulisane
odgovarajuce istrazivacke hipoteze. U trecem delu
je dat prikaz sprovedenog empirijskog istrazivanja,
ukljuéuju¢i  metodologiju,  dobijene  rezultate,
diskusiju, implikacije i ogranicenja. Na kraju su,
ukratko, u Zakljucku sumirana dobijena saznanja.

POSLOVNA IZVRSNOST KAO
DETERMINANTA DUGOROCNO
ODRZIVE KONKURENTSKE PREDNOSTI
PREDUZECA

Poslovna izvrsnost oslikava visok stepen zrelosti
preduzeca u odnosu upravljanje - postignuti rezultati.
Re¢ je o ostvarenju izvrsnih rezultata u domenu
upravljanja procesima, informacijama, ljudima i
partnerskim odnosima (Carvalho, S4, Marques,
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Santos & Pereira, 2023). Evropska fondacija za
menadzment kvalitetom (EFQM) je razvila model
poslovne izvrsnosti koji signalizira preduze¢ima na
Sta se treba fokusirati kako bi se uspesno realizovao
cilj generisanja dugoroéno odrzive konkurentske
prednosti. Na bazi ovog modela, Fondacija za kvalitet
i poslovnu izvrsnost, u RS, kreirala je svoj model koji
je smernica preduze¢ima na teritoriji Balkana. Oba
modela baziraju se na slede¢im nacelima: orijentaciji
na rezultate, orijentaciji na kupce, kontinuiranom
unapredenju  kvaliteta, procesnom  upravljanju
koje je bazirano na Ccinjenicama, orijentaciji ka
zaposlenima, razvoju partnerskih odnosa i drustvenoj
odgovornosti  (Suarez, Calvo-Mora, Roldan &
Periafiez-Cristobal, 2017). Prethodno pobrojana nacela
su zapravo determinante poslovne izvrsnosti i uspeh
u njihovom postovanju odraz je uspeha sistema
menadZmenta kvalitetom, procesnog menadZmenta,
menadZmenta  ljudskih resursa, menadZmenta
odnosa sa dobavlja¢ima, menadzmenta odnosa
sa kupcima, menadZmenta lanca snabdevanja i
menadZmenta inovacijama. Praksa poslovno izvrsnih
preduzeca (dobitnika FQCE/EFQM nagrada) ukazuje
da postoji ¢vrsta povezanost na relaciji kvalitativni
i kvantitativni pokazatelji performansi uspeha
prethodno pobrojanih oblasti menadzmenta - uspeh
u pogledu dostizanja nivoa poslovne izvrsnosti.
Performanse svake od ovih oblasti menadZmenta
signal su uspeha preduzeca sa aspekta ispunjenja
FQCE/EFQM kriterijuma izvrsnosti u poslovanju.

Postoji jaka korelacija izmedu uspesne implementacije
TQM principa i dostizanja nivoa poslovne izvrsnosti.
Potpuna integracija unapredenja kvaliteta u svim
domenima poslovanja preduzeca osnov je dostizanja
nivoa poslovne izvrsnosti. Kljucni faktori uspesne
implementacije TQM koncepta se preklapaju sa
faktorima uspeha u domenu odrednica poslovne
izvrsnosti:

* AngaZovanost cele organizacije - poStovanjem
ovog TQM principa generiSe se uspeh u okviru
Sistema menadzmenta kvalitetom  (QMS).
AngaZzovanost celog preduzeca u postovanju
QMS zahteva, zahteva standarda ISO 9001 i
TQM principa vodi ka generisanju uspeha u
upravljanju procesima, informacijama i ljudima,

uz kontinuirano unapredenje kvaliteta u svim
domenima poslovanja (International Organization
for Standardization, 2015; Fonseca, 2015; Gray, Ross
& Badrich, 2022). Orijentacija na zaposlene jedna je
od kljuénih determinanti stepena angaZovanosti
celog preduzeca i sinhronizacije njegovih
procesa. Posvecenost generisanju satisfakcije
poslom i zadrzavanju najstrucnijeg kadra,
vazne su determinante motivacije zaposlenih da
maksimalno doprinesu unapredenju kvaliteta u
svim aspektima poslovanja, a retencija strucnog
kadra je jedan od klju¢nih pokazatelja uspeha
preduzea u pogledu generisanja satisfakcije
poslom i motivacije najkvalifikovanijih zaposlenih
(koji najvise doprinose dostizanju nivoa poslovne
izvrsnosti). Dakle, angazovanost cele organizacije
u oblasti TQM-a znacajno korelira sa orijentacijom
na zaposlene, orijentacijom na rezultate i
orijentacjom na unapredenje kvaliteta kao
determinantama poslovne izvrsnosti.

MenadZment procesima - postoji ¢vrsta povezanost
ovog TQM faktora sa faktorom angazovanosti, Sto
je posledica cinjenice da je uspeh menadZmenta
procesima vazna determinanta uspeha sistema
menadzmenta kvalitetom, Sto se odrazava na
uspeh u implementaciji TQM koncepta i dostizanje
nivoa  poslovne  izvrsnosti  (International
Organization for Standardization, 2015; Jankalova
& Jankal, 2020; Zapletalova, 2023). Menadzment
procesima, zasnovan na Demingovom ciklusu
(PDCA ciklus - planiraj, realizuj, proveri, deluj),
klju¢ je postovanja TQM principa i dostizanja
poslovne izvrsnosti. Uspeh menadZmenta
procesima Nabavka, Proizvodnja i Prodaja je
determinisan razvojem partnerskih odnosa sa
dobavlja¢ima, zaposlenima i kupcima kao vaznim
stejkholderima, a oslikava i stepen fokusa na
dobavljace i fokusa na kupce kao faktore uspesne
implementacije TQM principa. U literaturi se cesto
istice da je procesna kontrola kao faza procesnog
menadZmenta  klju¢  dostizanja  poslovne
izvrsnosti (McDermott, Antony & Douglas,
2021). Dakle, menadZment procesima, kao faktor
uspesne implementacije TQM koncepta, preklapa
se procesnim upravljanjem kao determinantom
poslovne izvrsnosti.
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Fokus na dobavljace - ovaj TQM faktor poklapa
se sa nacelom razvoja partnerskih odnosa
kao determinantom poslovne izvrsnosti i
oslikava znaCaj meduzavisnosti na relaciji
menadZment odnosa sa  dobavlja¢ima -
menadZzment procesima Nabavka, Proizvodnja
i Prodaja - menadZment odnosa sa kupcima -
menadzment lanca snabdevanja (Madan, 2010;
Luz Tortorella, Cauchick-Miguel, Li, Staines &
McFarlane, 2022; International Organization for
Standardization, 2022). Pravovremena nabavka
kvalitetnih sirovina po povoljnim komercijalnim
uslovima signal je nivoa razvijenosti partnerskih
odnosa sa dobavlja¢ima, Sto direktno utice na
pravovremenost i kvalitet proizvodnje, Sto se
odrazava na pravovremenost, kvalitet i cenu
za kupce (Metaxas & Koulouriotis, 2019; Sony,
2019). Partnerski odnosi sa dobavlja¢dima su
determinanta uspeha menadzmenta lanca
snabdevanja, a generisanje efikasnog i efektivnog
menadzmenta lanca snabdevanja je pokazatel]
uspeha u dostizanju poslovne izvrsnosti
(Oakland, Oakland & Turner, 2020; International
Organization for Standardization, 2022).

Fokus na kupce - razvoj dugorocnih partnerskih
odnosa sa kupcima klju¢ je generisanja njihove
satisfakcije i lojalnosti (Sheikholeslam & Emamian,
2016; Oakland, Oakland & Turner, 2020). Sistem
menadZmenta kvalitetom isti¢e znacaj detaljne
analize svih prediktora satisfakcije kupaca i
definisanje korektivnih i preventivnih mera za
unapredenja u domenu svakog od prediktora:
cene, kvaliteta, rokova isporuke. Stepen
razvijenosti partnerskih odnosa sa kupcima
oslikava uspeh menadZmenta odnosa sa kupcima,
Sto se preliva na menadZment lanca snabdevanja.
Pravovremenost isporuke kvalitetnog proizvoda
zadovoljnim kupcima po povoljnim komercijalnim
uslovima odrednica je meduzavisnosti na relaciji
menadZment odnosa sa kupcima - menadZment
lanca snabdevanja i bitna je za dostizanje poslovne
izvrsnosti (Kanji & Wong, 1999; Sriyakul, Singsa,
Sutduean & Jermsittiparsert, 2019; International
Organization for Standardization, 2022).

Strategijsko planiranje - strategijsko planiranje je
vazno za svaku od prethodno razmatranih oblasti.

Strategijski menadzment je klju¢na spona uspeha
u relacijama menadzment odnosa sa dobavlja¢ima
- menadZment procesima - menadzment odnosa
sa kupcima - menadZment lanca snabdevanja -
izvrsnost u poslovanju (Sader, Husti & Daroczi,
2019).

Mnogi autori isticu znacaj uspeSnog menadZmenta
inovacijama i drustveno odgovornog poslovanja za
dostizanje nivoa poslovne izvrsnosti. Ove odrednice
poslovne izvrsnosti nisu direktno pokrivene preko
TQM faktora, ali se znacajno preklapaju sa svakim od
njih:

* Inovacije su vazne za dostizanje nivoa poslovne
izvrsnosti, ne samo sa aspekta unapredenja
upravljanja procesima i satisfakcije kupaca, vec
i sa aspekta generisanja troskovne efikasnosti
i unapredenja kvaliteta proizvoda (Amponsah
& Ahmed, 2017). Dakle, uspeSan menadzment
inovacijama vazna je determinanta unapredenja
u domenu postovanja EFQM/FQCE nacela, Sto
se direktno odrazava na generisanje dugorocno
odrZive konkurentske prednosti. Inovacije su
srz agilnog poslovanja, koje je neminovno za
opstanak i uspeh u savremenim uslovima rizika
ineizvesnosti.

* Drustveno  odgovorno  poslovanje,  kao
determinanta izvrsnosti u poslovanju, odraz je
orijentisanosti preduzeca ka etickom poslovanju
i zadovoljenju interesa drustvene zajednice i svih
drugih stejkholdera, uz uvaZavanje zakonske
regulative i standarda (Jankalova & Jankal, 2020;
Bergant, 2021; Politis & Grigoroudis, 2022). ImidZ je
determinisan drustvenom odgvornoscu i odraz je
dostignutog nivoa u domenu poslovne izvrsnosti.
[ sistem menadZmenta kvalitetom i sistem
upravljanja zastitom zivotne sredine (sastavni
deo ISO standardizacije ISO 14001 i ISO 26000)
isticu znacaj eticnosti u poslovanju, drustvene
odgovornosti i transparentnosti poslovanja za
generisanje dugorocno odrzivog rasta i razvoja
preduzeca (Zink, Steimle & Fische, 2008; Adamek,
2018).

Paralelnom analizom EFQM/FQCE nacela poslovne
izvrsnosti (ukljucujuci i njihovu povezanost za TQM
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principima) i prakse poslovno izvrsnih proizvodnih
preduzeca (dobitnika FQCE nagrada u domenu
kvaliteta i poslovne izvrsnosti) definisane su kljucne
odrednice poslovne izvrsnosti (Slika 1) i konstatacije
kojim se meri uspeh preduzeca u domenu svake od
njih. Ove odrednice Fondacija za kvalitet i poslovnu
izvrsnost analizira svake godine kod preduzeca koja
ucestvuju na konkursu za nagradu u domenima
uspesne  implementacije  sistema = mendZzmenta
kvalitetom, postovanja zahteva ISO standarda
(prvenstveno ISO 9001, ali i ISO 14001, ISO 26000 I 1SO
28000) i normi poslovno izvrsnog poslovanja.

ZNACAJ PODRSKE PARAMETARA
ORGANIZACIONE STRUKTURE ZA
DOSTIZANTJE NIVOA POSLOVNE
[ZVRSNOSTI

Organizaciona struktura ima status centralne
dimenzije  organizacionog  dizajna od  ije
fleksibilnosti zavisi uspeh preduzeca u savremenim
uslovima rizika i neizvesnosti (Gupta, Drave, Bag
& Luo, 2019). Parametri organizacione strukture
vazna su determinanta interne integracije preduzeca
(kao  pokazatelja  organizacione uskladenosti).
Takode, oni uti¢u na satisfakciju poslom, motivaciju

i angazovanost zaposlenih, direktno uti¢u¢i na
konkurentsku prednost (Birasnav & Bienstock, 2019;
Soderstrom & Weber, 2020; Boskovi¢, 2021). Interna
integracija kao rezultat kombinacije parametara
strukture moze uticati na posvecenost zaposlenih
svim determinantama izvrsnosti u poslovanju:
1) uspes$noj implementaciji inovacija, 2) izgradnji
i odrzavanju dugorotnih partnerskih odnosa
sa kupcima i dobavljacima, 3) generisanju cilja
pravovremene isporuke kvalitetnog proizvoda
po konkurentnoj ceni i 4) drustveno odgovornom
poslovanju.

Znacaj podrske organizacione strukture za dostizanje
nivoa poslovne izvrsnosti tema je istraZivanja velikog
broja autora. J. Bauer, R. Falshaw i J. S. Oakland
(2007) su dokazali uticaj organizacione strukture
na generisanje nivoa poslovne izvrsnosti, pri ¢emu
su istakli da organizacije koje imaju jednostavne
strukture lakSe dostignu ovaj nivo u odnosu na
preduzeca sa slozenim i visoko formalizovanim
organizacionim strukturama. M. Dubey (2016) je
dosao do sli¢nog zakljucka, uz dodatnu napomenu
da je vazan uticaj liderstva na meduzavisnost
organizacione strukture i organizacione kulture
kako bi se dostigla izvrsnost u poslovanju. T. Pyzdek
i P. Keller (2013) su naglasili znacaj organizacione
strukture za generisanje operativne izvrsnosti, a
posebno slede¢ih njenih odrednica: menadZment

/Uspeéan sistem menadZmenta
kvalitetom

Menad7ment procesima

Menadzment ljudskih resursa

Partnerski odnosi sa kupcima
1 dobavlja¢ima

MenadZment lanaca
snabdevanja

MenadZment inovacija

Drustveno odgovorno
poslovanje

/

a2

Determinante poslovne izvrsnosti - osnov generisanja dugoro¢no odrzive konkurentske prednosti

Slika 1 Determinante poslovne izvrsnosti - bazirane na EFQM/FQCE normama i principima TQM-a

[zvor: Autori
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odnosa sa dobavlja¢cima, menazment procesima,
menadZment odnosa sa kupcima i menadZment
lanca snabdevanja. Oni su potvrdili zakljucak
koji je izneo L. M. Corbett (2011), da je podrska
organizacione strukture klju¢ za uspesnu realizaciju
svih operativnih ciljeva, Sto se direktno odrazava
na dostizanje nivoa poslovno izvrsnog poslovanja.
O. Fok-Yew, H. Ahmad i S. Baharin (2013) su istakli
formalizaciju 1 fleksibilnu specijalizaciju  kao
parametre organizacione strukture koji najvise
doprinose generisanju operativne izvrsnosti. D.
More i A. Subash Babu (2008) svojim istrazivanjem
potvrduju znacaj podrske organizacione strukture
za generisanje inovativnosti koja predstavlja kljuc
dugorocne odrZive poslovne izvrsnosti u turbulentim
uslovima u okruzenju. Praksa poslovno izvrsnih
proizvodnih preduzeca (dobitnika FQCE nagrada u
domenu poslovne izvrsnosti) u uslovima pandemije
COVID-19 i aktuelnih geopolitickih prilika istakla
je uskladenost na relaciji organizaciona struktura
- organizaciona kultura kao najvazniji faktor
podrske odrzavanju dostignutog nivoa izvrsnosti u
poslovanju.

N. Jabnoun (2005) je dokazao znacaj podrske
organizacione strukture za generisanje uspesne
implementacije  TQM koncepta u preduzecima
¢ije je poslovanje orijentisano ka kupcima, isticuci
da je navedena meduzavisnost jedan od kljucnih
izvora konkurentske prednosti u uslovima oStre
konkurencije na trzistu. Ovim istraZivanjem je u
potpunosti potvrden zakljucak koji su izneli R.
Mann i D. Kehoe (1995) da je stabilnost organizacione
strukture baza uspesnog postovanja TQM principa. D.
L. Prajogo i A. S. Sohal (2006) su istakli znacaj podrske
organizacione strukture za uspeSnu implementaciju
TQM koncepta, uz napomenu da je ova meduzavisnost
vazna determinanta unapredenja organizacionih
performansi  (performanse se preklapaju sa
performansama odrednica poslovne izvrsnosti).
Rezultatima prethodnih istrazivanja identifikovan
je i znacaj meduzavisnosti na relaciji organizaciona
struktura - pojedine odrednice poslovne izvrsnosti za
generisanje uspe$ne implementacije TQM koncepta.
Najcesca tema istrazivanja bio je uticaj meduzavisnosti
organizacione structure i QMS-a za generisanje

unapredenja u domenu menadzmenta lanca
snabdevanja, Sto se direktno odrazava na uspes$nu
implementaciju TQM koncepta (Llach, Casadesus &
Marimon, 2011; Shi, Lin, Chen & Su, 2019). Efikasna i
efektivna procesna kontrola, kao faza menadZzmenta
procesima, zahteva podrsku parametara
organizacione strukture, Sto se direktno odrazava na
uspesnu implementaciju TQM koncepta (Biazzo &
Bernardi, 2003; Stravinskiene & Serafinas, 2020). J. L.
Garcia-Alcaraz, F. J. F. Montalvo, C. Sanchez-Ramirez,
L. Avelar-Sosa, ]. A. M. Saucedo i G. Alor-Hernandez
(2021) su istakli znacaj meduzavisnosti organizacione
strukture i menadZmenta ljudskim resursima (pre
svega satisfakcije i motivacije zaposlenih) za uspesnu
implementaciju TQM koncepta koji je orijentisan ka
kupcima. Sto se tide drustvene odgovornosti, kao
determinante poslovne izvrsnosti, identifikovano
je da drustvena odgovornost ima pozitivan uticaj
na poslovne performanse, pri Cemu uspesna
implementacija TQM koncepta (zasnovana na
podrsci organizacione strukture) ima medijatorsku
ulogu u ovoj meduzavisnosti (Mehralian, Nazari,
Zarei & Rasekh, 2016). Rezultati istrazivanja izdvojili
su decentralizaciju i formalizaciju kao parametre
organizacione strukture koji stimuliSu uspe$nu
implementaciju  TQM koncepta (Escriba-Moreno,
Canet-Giner & Moreno-Luzon, 2008).

Postojeca  literatura  istiC¢ ~ znacaj  podrske
organizacione strukture za generisanje unapredenja u
pogledu svake od odrednica poslovne izvrsnosti:

Uspeh u domenu Sistema menadZmenta kvalitetom
(QMS) - J. Pereira-Moliner, E. M. Pertusa-Ortega, J.
J. Tari, M. D. Lépez-Gamero i J. F. Molina-Azorin
(2016) su dokazali da su specijalizacija, formalizacija
i koordinacija organizacionih delova parametri
organizacione strukture od c¢ije podrske znacajno
zavisi uspeh preduzeca u domenu postovanja zahteva
QMS-a i standarda ISO 9001. M. A. Escrib4-Moreno et
al (2008) su takode istakli znacaj ovih parametara u
proizvodnim preduzec¢ima, analiziraju¢i medijatorsku
ulogu organizacionog dizajna u odnosu efektivnosti
timskog rada zaposlenih i uspeSne implementacije
TQM koncepta.
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Uspeh u domenu procesnog menadzmenta -
uspostavljanje uspesnog menadzmenta procesima srz
je uspesne implementacije zahteva QMS-a i standarda
ISO 9001 (Biazzo & Bernardi, 2003), Sto navodi na
zakljucak da isti parametri organizacione strukture
pruzaju podrsku uspehu sistemu menadZzmenta
kvalitetom i procesnom menadzmentu. EFQM/
FQCE model poslovne izvrsnosti isticu znacaj
uspesnog procesnog menadzmenta, baziranog na
PDCA ciklusu, za uspe$nu implementaciju TQM
principa i dostizanje nivoa poslovne izvrsnosti. Za
uspesnu sinhronizaciju svih procesa u preduzecu u
poslovnoj praksi vazna je visoka horizontalna/niska
vertikalna specijalizacija, srednji nivo decentralizacije
u horizontalnom i vertikalnom pravcu, kombinacija
mehanizama koordinacije/kontrole i formalizacija
bazirana na postovanju zahteva QMS, standarda
ISO 9001, TQM principa i kriterijuma poslovne
izvrsnosti. Za proizvodna preduzeca, ocekuje se da
¢e kombinacija parametara organskog i mehanickog
dizajna dati najpovoljnije rezultate, s obzirom na to da
je svrha procesne orijentacije simultano ispunjavanje
zahteva za maksimiranjem efikasnosti i efektivnosti,
kako bi se maksimirala vrednost za potrosace
(Stojanovi¢-Aleksi¢, 2017), a odrzavanje efikasnosti
u proizvodnom procesu zahteva izvestan stepen
formalizacije i kontrole, uz istovremeno pruzanje
dovoljne slobode zaposlenima u cilju intenzivne
primene znanja i kreativnosti.

Uspeh u generisanju satisfakcije poslom i motivacije
zaposlenih - Organizaciona struktura uti¢e na
razvoj satisfakcije i motivacije zaposlenih, pri ¢emu
u ovom odnosu vaznu medijatorsku ulogu ima
menadZzment ljudskih resursa (Galanou, Sotiropoulos,
Georgakopoulos & Vasilopoulos, 2011; Manzoor,
2012). E. G. Lambert, E. A. Paoline III i N. L. Hogan
(2006) su dokazali da visok nivo centralizacije i
dominantna uloga pravila i procedura, uz visoku
vertikalnu specijalizaciju imaju najve¢i negativan
uticaj na satisfakciju poslom i motivaciju zaposlenih.
Organizacije u kojima postoji delegiranje nadleZnosti
i odgovornosti u vertikalnom i horizontalnom pravcu
i u kojim zaposleni imaju uticaj na radne zadatke koje
obavljaju, vise investiraju u obuke, treninge i formalno

obrazovanje zaposlenih (Adiharja & Hendarsjah,
2020), pa se mogu ocekivati i visi nivoi satisfakcije i
motivacije.

Razvoj dugorocnih partnerskih odnosa sa kupcima
i dobavlja¢cima kao faktor uspostavljanja efikasnog
i efektivnog menadZmenta lanca snabdevanja -
Funkcionalni model organizacione strukture se
smatra modelom koji najvise stimuliSe zaposlene da
razvijaju i odrzavaju dugorocne partnerske odnose
sa dobavlja¢ima, Sto, zajedno sa uspehom procesnog
menadzmenta, determiniSe uspostavljanje efikasnog
i efektivnog menadZmenta lanca snabdevanja (Kim,
2007). S. W. Kim (2007) je istakao znacaj koordinacije/
kontrole i formalizacije za sinhronizaciju i kontrolu
procesa duz cCitavog lanca snabdevanja. P. ]
Daugherty, H. Chen i B. G. Ferrin (2011) su ukazali
na znacaj ovih parametara organizacione strukture,
uz nisku vertikalnu specijalizaciju i decentralizaciju,
za uspe$nu implementaciju svih inovacija u oblasti
menadzmenta lanca snabdevanja. Y. Sabri (2019) istice
da su interna koordinacija i kontrola srZ uspesne
sinhronizacije svih tokova u lancu snabdevanja. S.
Adana, S. Cevikparmak, H. Celik, H. Uvet i Y. Idug
(2022) potvrduju sve prethodno pobrojane zakljucke,
uz naglasavanje koordinacije i kontrole za kvalitetnu
internu  komunikaciju koja je glavni pokretac
satisfakcije poslom i motivacije zaposlenih da
doprinesu unapredenju performansi menadZmenta
lanca snabdevanja. Sve razmatrane studije su
obuhvatale proizvodna preduzeca u svom uzorku,
tako da se dobijeni rezultati odnose upravo na ovu
industrijsku granu.

Unapredenja u domenu inovacija - S. Gentile-
Liidecke, R. Torres de Oliveira i ]. Paul (2020) isticu da
su visok stepen horizontalne/vertikalne specijalizacije
i centralizacije parametri organizacione strukture
sa najvedim negativnim uticajem na otvorenost
preduzeca ka uvodenju i implementaciji inovacija.
Novija istrazivanja sugeriSu da ucesce zaposlenih u
odlucivanju pozitivno utice na inovativnost socijalnih
preduzeéa (Aleksi¢ Miri¢, Ani¢i¢ & Petrovi,
2023). Formalizacija, bazirana na zahtevima QMS,
principima TQM i kriterijumima poslovne izvrsnosti,
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pozitivno utie na menadZment inovacijama
(Lokhande & Rajapadmanabhan, 2022). Koncept TQM
i QEFQM/FQCE model poslovne izvrsnosti isticu
znacaj kontinuiranog ulaganja u uvodenje i uspesnu
implementaciju inovacija za generisanje dugorocno
odrZive konkurentske prednosti. U proizvodnim
preduze¢ima, inovacije predstavljaju esencijalni
faktor opstanka i rasta. MenadZment inovacijama
u ovim preduzedima se uglavnhom zasniva na
diferenciranju kroz inovacije u samom proizvodu
(Ulusoy, 2003), koje se sprovode kroz procesni
pristup (McAdam, Keogh, Reid & Mitchell, 2007). To
implicira pretezno oslanjanje na organsku strukturu,
koju karakteriSe relativno niska formalizacija,
specijalizacija i centralizacija.

Drustveno odgovorno poslovanje - D. Vazquez-Brust,
R. S. Piao, M. E. D. S. de Melo, R. T. Yaryd i M. M.
Carvalho (2020) su istakli da su visoka centralizacija
i dominacija formalizacije nad inicijativama
zaposlenih glavne kocnice drustveno odgovornog
poslovanja koje je vazan segment odrzivog rasta i
razvoja preduzeca, a narocito u sektoru proizvodnih
preduzeca ¢iji uticaj na Zzivotnu sredinu predstavlja
izazovno podrudje. Identifikovanje kriticnih uticaja
na stejkholdere i donoSenje odluka o pravcima
optimizacije ili eliminisanja Stetnih efekata procesa
proizvodnje na Zivotnu sredinu, cesto zahteva
angazovanje kompleksnih znanja strucnjaka, Sto
implicira da strucnjacima Sirom organizacije treba
delegirati autoritet i omoguciti fleksibilnost u pogledu
odlucivanja o ovim aspektima poslovanja. Slicne
zakljucke su ranije izneli A. Menon i A. Menon
(1997), ne samo sa aspekta uticaja organizacione
strukture na zalaganje preduzeca da dostigne nivo
drustveno odgovornog poslovanja, vec i sa aspekta
znacaja drustvene odgovornosti u uslovima rizika i
neizvesnosti u okruzenju.

S obzirom na to da savremeni trendovi u
organizovanju proizvodnih preduzeca sugeriSu
kombinovanje lean i agilnog pristupa, organizaciona
struktura treba biti takva da podrzava upravo ovu
vrstu balansiranja. To znaci da se moze ocekivati da
kombinacija karakteristika mehanickog i organskog

dizajna daje najpovoljnije rezultate Sto se tice
determinanti poslovne izvrsnosti.

Shodno svemu prethodno navedenom i elaboriranom,
postavljene su sledece istrazivacke hipoteze:

HI: Specijalizacija, kao parametar organizacione
strukture, predstavlja determinantu poslovne
izvrsnosti u proizvodnim preduzecima.

H2: Centralizacija, kao parametar organizacione
strukture, predstavlja determinantu poslovne
izvrsnosti u proizvodnim preduzecima.

H3: Koordinacija, kao parametar organizacione
strukture, predstavlja determinantu poslovne
izvrsnosti u proizvodnim preduzecima.

H4: Formalizacija, kao parametar organizacione
strukture, predstavlja determinantu poslovne
izvrsnosti u proizvodnim preduzecima.

EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Metodologija istrazivanja

Empirijsko istraZivanje je sprovedeno u prvoj polovini
2023. godine na uzorku od 94 proizvodna preduzeca
iz RS. Primenjen je metod ankete, a ispitani su
zaposleni koji pretezno pripadaju menadzerskoj
strukturi na strategijskom i operativnom nivou.
Ranijja istrazivanja autora u domenu implementacije
TQM koncepta pokazuju da su samo ove kategorije
zaposlenih dovoljno upoznate sa zahtevima QMS,
ISO 9001 i TQM principima, kao i specificnostima
organizacione strukture i determinantama poslovne
izvrsnosti.

Ispitanici su iskazivali stepen slaganja sa
konstatacijama preko petostpene Likertove skale,
ocenama od 1 do 5 (I - potpuno neslaganje, a 5
- potpuno slaganje). KoriS¢enjem SPSS softvera
sprovedena je deskriptivna, korelaciona i regresiona
statisticka analiza.

Strukturu uzorka ¢ini 55% malih i srednjih
preduzeca, kao i 45% velikih preduzec¢a. Dominantno
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Parametri organizacione strukture

Determinante poslovne izvrsnosti

H ’ Uspeh QMS ‘
Specijalizacija E Procesni menadsment
H2
Centralizacija ‘— ‘ HRM ‘
— H3
Koordinacija/kontrola ‘ | Dugoroc¢ni partnerski odnosi sa
dobavlja¢ima 1 kupcima
- H4
Formalizacija
Uspeh menadZmenta lanaca
snabdevanja
’ MenadZment inovacijama ‘
’ Drustveno odgovorno poslovanje
Slika 2 Istrazivacki model
Izvor: Autori
zastupljena delatnost kod 64% preduzeca je meri centralizacija u rasponu 2,39-2,62. Koordinacija

proizvodnja poluproizvoda koji su inputi u drugim
sektorima (na primer, metalopreradivackom, kao
i preduzeca kojima velika proizvodna preduzeca
outsource-uju jedan segment proizvodnog procesa).
Preostalih  46% preduzeca proizvodi gotove
proizvode (rezervne delove u domenu elektro robe,
pneumatike, hidraulike, maSinogradnje i razlicitih
tipova ambalaze). U uzorku dominiraju preduzeca sa
sediStem u Beogradu i Vojvodini (37%), zatim ona iz
Zapadne (23%), Centralne (16%), Istocne (15%) i Juzne
Srbije (9%).

Rezultati istrazivanja

Sprovedena je deskriptivna statisticka analiza sa
ciliem analize organizacione strukture preduzeca
(Tabela 1) i uspeha u domenu postovanja nacela
poslovne izvrsnosti (Tabela 2). Analiza organizacione
strukture (Tabela 1) ukazuje na visoku horizontalnu
(AS=4,05) i nisku vertikalnu specijalizaciju (AS=2,71),
Sto implicira da zaposleni obavljaju usku grupu
srodnih radnih zadataka, na koje imaju uticaj.
Autoritet i odgovornost su delegirani u visokom
stepenu na vertikalnom i na horizontalnom nivou, o
¢emu svedoce vrednosti AS za konstatacije kojima se

je zasnovana na ravnomernoj zastupljenosti tri
mehanizma: standardizacija inputa/procesa rada/
outputa, interna provera postovanja zahteva QMS-a
i direktan nadzor (AS~4,2). Formalizacija oliena
kroz pravila i procedure (pre svega, QMS zahtevi i
zahtevi standarda ISO 9001) imaju znacajnu ulogu
(AS u rasponu 4,19-4,21). Zaposleni ostvaruju uticaj na
poslove koje obavljaju, ali nemaju potpunu autonomiju
u obavljanju radnih zadataka koji tangiraju strategijska
pitanja. QMS procedura za svaki proces ukazuje
da zaposleni ima uticaj na svoj posao u odredenom
stepenu, ali postoji definisana lista ovlaScenja
i aktivnosti za ¢iju implementaciju je potrebna
komunikacija sa nadredenima. Vrednosti standardne
devijacije ukazuju na relativnu homogenost stavova
ispitanika u vezi sa organizacionom strukturom.

Preduzeca poklanjaju veliku paznju poslovnoj
izvrsnosti, o ¢emu svedoce i vrednost AS visa od
4,00 za vecinu relevantnih konstatacija. U oblasti
menadZmenta ljudskih resursa postoji prostor za
unapredenje satisfakcije i motivacije zaposlenih
(AS= 2,88), dok je oblast menadZmenta inovacijama

slabije ocenjena od ostalih.



50 Ekonomski horizonti (2024) 26(1), 41- 61
Tabela1 Deskriptivna analiza - parametri organizacione strukture (n=94)
. . Aritmeticka  Standardna
Varijabla Konstatacije sredina (AS)  devijacija (SD)
Visoka horizontalna specijalizacija. 4,05 1,1394
Specijalizacija | Visoka vertikalna specijalizacija. 2,71 1,3960

Zaposleni cene rad sa minimalno koncentracije i stresa. 2,77 1,4175
Visoka vertikalna centralizacija. 2,62 1,3687

2 Centralizacija | Visoka horizontalna centralizacija. 2,39 1,2023

= SloZenost komunikacionih kanala u preduzecu. 2,51 1,2247

©

- Standardizacija inputa, procesa rada i autputa. 4,21 0,7742

C

% Koordinacija Interne provere QMS - postovanje QMS procedura. 4,24 0,7716

9 Koordinacija/kontrola realizacije ciljnih performansi procesa na 5 0.750

= relaciji menadzer-zaposleni. 427 17503
Znacajna uloga pravila i procedura u preduzecu. 4,21 0,7742
Pravila i procedure - lak3a kontrola i predvidivost ponasanja

Formalizacija | zaposlenih. 419 0,7798

Zaposleni nemaju visok nivo autonomije i slobode u obavljanju 20 0.7701
radnih zadataka - narocito onih koji tangiraju strateska pitanja. 4 77

Izvor: Autori

Sprovedena je analiza pouzdanosti primenom
Cronbach  alpha  koeficijenta (Tabela 3) Interna
konzistentnost unutar svake skala je dobra (Cronbach
alpha je iznad 0,80), dok je kod centralizacije odli¢na
(vrednost Cronbach alpha veca od 0,9).

Sa ciljem identifikacije veze izmedu varijabali
sprovedena je korelaciona analiza (Tabela 5). Postoji
statisticki znacajna meduzavisnost na relaciji
specijalizacija-centralizacija, pri ¢emu ovi parametri
organizacione strukture statististicki ~znacajno
i pozitivno koreliraju jedino sa uspostavljanjem
uspes$nog sistema menadzmenta kvalitetom kao
determinantom poslovne izvrsnosti (pre svega
specijalizacija - jaka i pozitivna korelacija iskazana
korelacionim  koeficijentom  0,50).  Centralizacija
je negativno korelirana sa svim determinantama
poslovne izvrsnosti, pri cemu jake negativne
korelacije ima sa procesnim menadzmentom,
menadZmentom lanca snabdevanja i menadZmentom
inovacijama.  Formalizacija ~ ostvaruje  izvesnu
statisticki znacajnu vezu (pri p<0,05) samo sa QMS-
om. Koordinacija/kontrola  statisticki ~ znacajno,
pozitivno i jako koreliraju sa svim determinantama

poslovne izvrsnosti. Korelaciona analiza pokazuje
statisticki znacajne, pozitivne i jake korelacije medu
svim determinantama poslovne izvrsnosti (vrednosti
korelacionih koeficijenata iznad 0,5 pri p<0,01).

Regresiona analiza je sprovedena sa ciljem
identifikacije parametara organizacione strukture
koji ostvaruju statisticki najznacajniji uticaj na
unapredenje  determinanti poslovne
(Tabele 5-12) Parametri organizacione strukture
su nezavisne, a determinante poslovne izvrsnosti
(QMS,  procesni  menadzment, menadzment
ljudskih resursa, partnerstva, menadzment lanca
snabdevanja, menadZment inovacijama i drustvena
odgovornost) zavisne varijable. Centralizacija je
iskljucena iz regresione analize zbog naruSenog
preduslova  multikolinearnosti ~ (VIF>10),  posto
je korelacija pokazala negativnu meduzavisnost
sa determinantama poslovne izvrsnosti. Cilj
korigovanog istrazivackog modela (bez centralizacije)
je identifikacija parametara organizacione strukure
koji ¢e pozitivno i statisticki znacajno uticati na
generisanje unapredenja u domenu svih odrednica
poslovne izvrsnosti. Svi modeli su statisticki

izvrsnosti
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Tabela 2 Deskriptivna analiza - determinante poslovne izvrsnosti (n=94)

poslovanja i izbegavanja potencijalnih sukoba.

. . Aritmeticka  Standardna
Varijabla Konstatacije sredina devijacija
Preduzece posluje u skladu sa zahtevima QMS-a i ISO
9001- sertiEkovan QMs. 422 0,735
Kontinuirano unapredenje kvaliteta u svim domenima 1 0.7708
QMS & 1SO 9001 poslovanja - jedan od kljucnih ciljeva. 19 1779
Izvestaji interne i eksterne provere QMS-a vazan input
za sprovodenije korektivnih i preventivnih mera u ovom 4,15 0,8546
domenu.
Cilievi menadzmenta svakog procesa uskladeni su sa
ciljevima na nivou preduzecga. 415 0,8027
Uspeh u realizaciji ciljnih performansi svakog od
procesa se Erati i osnov je za definisanje korektivnih i 4,14 0,7979
Procesni menadZment | preventivnih mera.
Definisane korektivne/preventivne mere u domenu
unapredenja performansi procesa osnov su za 10 0.880
definisanje ciljnih performansi za narednu poslovnu b 6007
godinu.
Merenje satisfakcije i motivacije zaposlenih 2,88 0,9821
3 ; i | Obuke i treninzi - planiranje, organizovanje
Me?gg&g:?ﬁgﬁf‘k'h implementacija i pracenje efekata. ’ 4,00 0,9837
Intenzivan rad na unapredenju kadrovskih relacija u 16 0.7038
preduzedu - sa fokusom na retenciju stru¢nih kadrova. b 1793
2 Kontinuiran rad na unapredenju partnerskih odnosa sa
:E dobavljaima. 404 0,8154
T | Partnerstvo-kupcii | Kontinuiran rad na unapredenju partnerskih odnosa sa
@ dobavljaci kupcima. 407 07793
= Uklju¢enost dobavljaca i kupaca u inovacije u domenu
S kvaliteta sirovina, procesa i proizvoda. 409 0,8727
MenadZmentom odnosa sa dobavljacima se generide
pravovremenost nabavke kvalitetnih sirovina po 4,10 0,8174
povoljnim komercijalnim uslovima.
MenadZmentom procesima se generiSe pravovremena
SCm proizvodnja kvalitetnih proizvoda po prihvatljivim 4,11 0,8095
troSkovima.
MenadZmentom odnosa sa kupcima generiSe se
satisfakcija kupaca pravovremenom isporukom 4,07 0,8327
kvalitetnog proizvoda po prihvatljivoj ceni.
Inovacije kao sastavni deo aktivno fleksibilnog
poslovanja. 3,68 0,9183
MenadZment L Ly . .
inovacijama Planiranje inovacija i budZeta za inovacije. 3,70 0,9255
Uklju¢enost partnera u uvodenije i implementaciju
inovacija - dobavljada i kupaca. 3,68 0,9414
sP::giunﬁe.:ce snosi odgovornost za svoj uticaj na Zivotnu 3,57 0,8612
p Eticko ponosanje i transparentnost u domenu donosenja
Drustvena ; ; 4,09 0,7987
odgovornost i sprovodenija odluka. ’ !
Komunikacija i umreZavanje na relaciji preduzece-
stejkholderi bazirana na generisanju stabilnosti 4,06 0,7871

[zvor: Autori
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Tabela 3 Vrednosti Cronbach alpha koeficijenata -
pouzdanost konstatacija po varijablama

Variabla Vrednost Kronbah
) alfa koeficijenta

Specijalizacija (S) 0,883
Centralizacija (C) 0,922
Koordinacija/kontrola (KK) 0,821
Formalizacija (F) 0,854
QMS (QMS) 0,832
Procesni menadzment (PM) 0,820
MenadZment ljudskim resursima

0,813
(HRM)
Partnerski odnosi sa kupcimai 0.81
dobavlja¢ima (RM) o1
MenadZment lanca snabdevanja 0.81
(SCM) ©19
MenadZment inovacijama (IM) 0,828
Drustveno odgovorno poslovanje 0,818

(SR)

Izvor: Autori

znacajni pri p<0,01. Model 1 objasnjava 977%
varijanse QMS-a kao zavisne varijable, a uocen je
statisticki znacajan uticaj specijalizacije, koordinacije/
kontrole i formalizacije. Model 2 objaSnjava 92,20%
varijanse uspeha procesnog menadZzmenta, pri
¢emu identifikovan statisticki znacajan uticaj svih
nezavisnih varijabli. Model 3 objasnjava 86,7%
varijanse, a najveci uticaj imaju koordinacija i kontrola.
Model 4 objasnjava 952% varijanse razvijenosti
partnerskih odnosa sa kupcima i dobavlja¢ima, pri
¢emu specijalizacija i koordinacija/kontrola imaju
najveci uticaj. 839% varijanse menadZmenta lanca
snabdevanja objasnjeno je modelom 5, pri cemu je
identifikovan statisticki znacajan uticaj specijalizacije,
koordinacije/kontrole i formalizacije. Modelom 6
objasnjeno je 60,8% varijanse uspeha menadZmenta
inovacijama, uz uocen znacajan uticaj svih nezavisnih
varijabli. Modelom 7 objasnjeno je 76,4% varijanse
drustvene odgovornosti, pri ¢emu je koordinacija/
kontrola jedini parameter organizacione strukture
koji ima statisticki znacajan uticaj.

Tabela 4 Rezultati korelacione statisticke analize - veza izmedu parametara organizacione strukture i odrednica
poslovne izvrsnosti proizvodnih preduzeca u Republici Srbiji

S C KK F QMS PM HRM RM SCM IM SR
S 1 0,46™  -0,22" 083" 050" -0,24"  -0,18 -0,03 0,22 -0,18 -0,19
C 0,46™ 1 -0,47"  0,76™ 0,23 -0,58"  -0,48" -0,42" -0,58" -0,57 -0,48"
KK 0,22 -0,47" 1 -0,05  0,64" 095" 0,93 0,96 090" 0,73% 087"
F 0,83"  0,76™  -0,05 1 0,72" -0,16 -0,06 0,10 -0,17 -0,20 -0,08
QMms 0,50 0,23" 0,64  0,72" 1 0,56™ 062" 0,76 0,51 0,387 054"
PM -0,24™  -0,58"  0,95"  -0,16 0,56 1 0,93" 0,96" 0,95 0,81 0,90"
HRM 0,18  -0,48" 0,93"  -0,06 0,62  0,93" 1 0,98 0,94 0,82  0,92"
RM -0,03  -0,42"  0,96" 0,10 0,76™ 0,96  0,98" 1 0,93 0,77 0,91
SCM | -0,22"  0,58™ 0,90  -0,17 051"  0,95"  0,94” 093" 1 0,88"  0,94"
M 0,18  -0,57" 0,73"  -0,20 0,38" 0,81 08" 0,77 088" 1 0,88"
SR 0,19  -0,48" 087" -0,08 054" 0,90" 0,92 0,91 094" 088" 1

*p<0,01; '<0,05

Izvor: Autori
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Tabela 5 Rezultati regresionog modela - QMS kao zavisna varijabla

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,038 0,012 0,093 3,128 0,002" 3,571
Koordinacija/kontrola 0,426 0,010 0,695 41,539 0,000" 1,118
Formalizacija 0,499 0,021 0,677 23,214 0,000 3,404
R*=0,977
Izvor: Autori
Tabela 6 Rezultati regresionog modela - procesni menadzment kao zavisna varijabla
Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,162 0,041 0,219 3,941 0,000 3,571
Koordinacija/kontrola 1,099 0,035 0,981 31,498 0,000 1,118
Formalizacija -0,389 0,073 -0,289 -5,318 0,000™ 3,404

R?=0,922

Izvor: Autori

Tabela 7 Rezultati regresionog modela - odrednice menadzmenta ljudskih resursa kao zavisna varijabla

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,096 0,060 0,117 1,611 0,111 3,571
Koordinacija/kontrola 1,189 0,051 0,950 23,399 0,000™ 1,118
Formalizacija -0,164 0,106 -0,109 1,539 0,127 3,404
R?=0,867
Izvor: Autori
Tabela 8 Rezultati regresionog modela - partnerski odnosi kao zavisna varijabla
Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,104 0,031 0,166 3,361 0,001 3,225
Koordinacija/kontrola 0,905 0,026 0,995 34,574 0,000 1,096
Formalizacija 0,000 0,056 0,000 -0,002 0,998 3,102

R=0,952

Izvor: Autori



54 Ekonomski horizonti (2024) 26(1), 41- 61

Tabela 9 Rezultati regresionog modela - menadZment lanca snabdevanja kao zavisna varijabla

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,209 0,060 0,280 3,500 0,001™ 3,571
Koordinacija/kontrola 1,068 0,051 0,940 21,006 0,000 1,118
Formalizacija -0,479 0,107 -0,351 -4,493 0,000 3,404

R*=0,839

Izvor: Autori

Tabela 10 Rezultati regresionog modela - menadZment inovacijama kao zavisna varijabla

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,342 0,102 0,417 3,344 0,001™ 3,571
Koordinacija/kontrola 0,991 0,087 0,796 11,402 0,000 1,118
Formalizacija -0,758 0,182 -0,507 -4,161 0,000 3,404

R?=0,608

Izvor: Autori

U Tabeli 12 je izvrSena provera polaznog istrazivackog
modela, uzimajuc¢i u obzir poslovnu izvrsnost kao
jedinstvenu zavisnu varijablu, bez centralizacije,
kao nezavisne varijable. Ovako definisan model
objasnjava 89,3% varijanse determinanti poslovne
izvrsnosti kao zavisne varijable, pri ¢emu sva tri
posmatrana parametra organizacione strukture imaju
statisticki znacajan uticaj na generisanje unapredenja
u ovom domenu.

Diskusija rezultata istrazivanja

Rezultati sprovedenih statistickih analiza osnov su
za donodenje zakljucaka po definisanim polaznim
istrazivackim hipotezama:

* Rezultatima regresione  statisticke analize
identifikovan je statisticki znacajan uticaj
specijalizacije na sve determinante poslovne
izvrsnosti  izuzev  uspeha  menadZmenta
ljudskih resursa i druStvene odgovornosti,
pri cemu je najjaca veza izmedu specijalizacije
i uspeha sistema menadZmenta kvalitetom.
Stoga je prihvacena hipoteza HI. Pozitivni efekti

specijalizacije podrazumevaju da bi zaposleni
trebalo da obavljaju grupu srodnih poslova Sto
povecava njihovu strucnost u domenu istih.

Visoka  centralizacja ~u  vertikalnom i
horizontalnom pravcu statisticki znacajno i
negativno korelira sa svim odrednicama poslovne
izvrsnosti, ali zbog narusene determinante o
multikolinearnosti nije identifikovan statisticki
znacajan uticaj ove varijable na svaku od
determinanti poslovne izvrsnosti. Stoga je
delimino prihvacena hipoteza H2. Rezultati
deksriptivne statisticke analize pokazali su da u
anketiranim proizvodnim preduze¢ima postoji
znacajan stepen delegiranja autoriteta, uz odsustvo
slozenosti komunikacionih kanala, $to ukazuje da
su ova preduzeca na dobrom putu da iskoriste
benefite ovog faktora za motivisanost zaposlenih
da  maksimalno doprinesu unapredenjima
poslovne izvrsnosti.

Standardizacija inputa/procesa rada, interne
provere QMS-a i direktna kontrola na relaciji
menadzer-zaposleni je kombinacija mehanizama
koordinacije koja determinise dostizanje poslovne
izvrsnosti proizvodnih preduzeca u RS. Dakle,
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hipoteza H3 je podrzana. Ovaj parametar
organizacione strukture u poslovnoj praksi ima
veoma vaznu ulogu u definisanju i pracenju
realizacije korektivnih i preventivnih mera u
domenu svih procesa, $to se direktno odrazava
na svaku od determinanti poslovne izvrsnosti.
MenadZment procesima (zasnovan na PDCA
ciklusu), uskladen sa zahtevima QMS-a, ISO
standardizacije (ukljucujudi i standarde u oblasti
drustvene odgovornosti) i TQM principima,
kljucni je prediktor dostizanja nivoa poslovne
izvrsnosti, na Sta ukazuju FQCE i EFQM modeli
poslovne izvrsnosti.

* Formalizacija (zasnovana na QMS procedurama)
statisticki ~ znacajno  determiniSe  celokupno
posmatrane odrednice poslovne izvrsnosti,
pri ¢emu najve¢i uticaj ima uspeh u oblastima
QMS-a, procesnog menadZmenta, menadZmenta
lanca snabdevanja i menadZmenta inovacijama,
Stoga, hipoteza H4 je podrzana. Korelacionom
statistickom analizom utvrdeno je da formalizacija
ima statisticki najznacajniju vezu sa QMS-om,
Sto se preko postovanja zahteva u ovom domenu

oslikava na druge determinante poslovne
izvrsnosti. Sistem menadZmenta kvalitetom
se prozima kroz sve sfere menadZmenta, Sto
implicira da je generisanje unapredenja u ovom
domenu inicijator unapredenja u domenu
poslovne izvrsnosti.

Paralelnom analizom zakljutaka po pitanju
hipoteza H1-H4 sa rezultatima regresione analize
za celokupan istrazivacki model izvodi se zakljucak
da organizaciona struktura ima status statisticki
vazne podrske dostizanju nivoa poslovne izvrsnosti
proizvodnih preduzeca u RS. Parametri organizacione
strukture dvojako uti¢u na dostizanje nivoa poslovne
izvrsnosti u praksi: 1) uti€u na satisfakciju poslom
i motivaciju zaposlenih (naroCito specijalizacija
i centralizacija) da doprinesu unapredenjima u
domenu svake od odrednica poslovne izvrsnosti i
2) uticu na uspeh QMS-a i procesnog menadzmenta
(koordiancija/kontrola i formalizacija), Sto se preliva
na sve ostale odrednice poslovne izvrsnosti (Sto
potvrduje visoka pozitivna korelacija izmedu svih
odrednica poslovne izvrsnosti).

Tabela 11 Rezultati regresionog modela - drustvena odgovornost kao zavisna varijabla

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. greska Beta
Specijalizacija 0,098 0,069 0,137 1,418 0,160 3,571
Koordinacija/kontrola 0,971 0,059 0,893 16,493 0,000™ 1,118
Formalizacija -0,198 0,123 -0,152 1,604 0,112 3,404
R?=0,764

Izvor: Autori

Tabela 12 Rezultati regresionog modela - poslovna izvrsnost kao zavisna varijabla

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti t Sig. VIF
B Std. gresSka Beta
Specijalizacija 0,169 0,047 0,235 3,595 0,001™ 3,571
Koordinacija/kontrola 1,064 0,040 0,969 26,526 0,000™ 1,118
Formalizacija -0,384 0,084 -0,291 -4,566 0,000 3,404
R*=0,893

Izvor: Autori
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Rezultatima istrazivanja su u potpunosti potvrdeni
zakljucci koje su izneli M. Birasnav i ]. Bienstock (2019)
iS.B. Soderstrom i K. Weber (2020), s tim da je izvrSena
detaljnija analiza uticaja parametara organizacione
strukture na sve determinante poslovne izvrsnosti u
proizvodnom sektoru RS. Dosadasnja istraZivanja na
temu uticaja parametara organizacione strukture na
pojedine odrednice poslovne izvrsnosti identifikovala
su nisku vertikalnu specijalizaciju i decentralizaciju
kao kljucne faktore generisanja unapredenja. Ovim
istrazivanjem je navedeni zakljucak potvrden, s tim
da se, za razliku od analize uticaja na pojedinacne
faktore, u integrisanoj analizi koordinacija
iskristalisala kao parametar organizacione strukture
od sustinskog znacaja za uspe$no postovanje
QMS zahteva, ISO standarda i TQM principa, Sto
se odrazava na unapredenja u domenu svake od
determinanti koje visoko pozitivno medusobno
koreliraju. Dakle, ovim istraZivanjem je, za razliku
od prethodnih, identifikovana centralna uloga
koordinacije u pogledu znacaja podrske organizacione
strukture za generisanje izvrsnosti u poslovanju.

ZAKLJUCAK

Organizaciona struktura u savremenim uslovima
poslovanja ima ulogu podrske ostvarenju poslovne
izvrsnosti u  proizvodnom sektoru privrede.
Parametri  organizacione strukture statisticki
znacajno determiniSu nivo poslovne izvrsnosti.
Utvrdeno je da specijalizacija utiCe na najveci
broj determinanti poslovne izvrsnosti, cime je
podrzana Hipoteza 1. Negativna korelacija izmedu
centralizacije i determinanti poslovne izvrsnosti je
identifikovana kao statisticki znacajna, dok uticaj ove
varijable nije dokazan regresionom analizom, zbog
cega je hipoteza 2 samo delimi¢no podrZana. Uticaj
koordinacije i formalizacije na vecinu pokazatelja
poslovne izvrsnosti je statisticki znacajan, tako
da su hipoteza 3 i hipoteza 4 podrzane. Bududi da
izmedu svih determinanti poslovne izvrsnosti postoji
statisticki znacajna, jaka korelacija, ovi efekti su
znacajni za poslovnu izvrsnost kao celinu, a samim
tim i za dugorocno odrzivu konkurentsku prednost u
proizvodnom sektoru privrede.

Teorijski i prakti¢ni doprinos sprovednog istrazivanja
ogleda se u detaljnoj analizi uticaja organizacione
strukture na sve determinante poslovne izvrsnosti,
uz paralelnu analizu meduzavisnosti determinanata.
Rezultatima istrazivanja identifikovan je nacin uticaja
svakog od parametara organizacione strukture na
svaku determinantu poslovne izvrsnosti, ¢ime se
pruza doprinos literaturi iz viSe povezanih oblasti,
kao Sto su organizacioni dizajn, poslovna izvrsnost
i menadZment kvalitetom. Ovakva istraZivanja su
retka, posebno u proizvodnim preduzecima, tako
da su rezultati narocito relevantni za ovaj sektor
privrede, a time su i produbljena naucna saznanja o
vezi organizacione strukture i determinanti poslovne
izvrsnosti. U prakti¢nom smislu, rezultati istrazivanja
pruzaju  smernice menadzerima  proizvodnih
preduzeca u smislu korekcija i unapredenja u domenu
centralne strukturne dimenzije organizacionog
dizajna kako bi se pokrenule pozitivne promene
na relaciji QMS - procesni menadZment - sve
ostale determinante poslovne izvrsnosti. Dakle,
prilikom donosenja odluka na nivou preduzeca,
rad daje informacije o konkretnim parametrima
organizacione strukture, koje menadZment moze
razvijati u nastojanju da unapredi nivo poslovne
izvrsnosti. Konkretno, u cilju povecanja poslovne
izvrsnosti, sugerie se menadzerima proizvodnih
preduzeca da organizacioni dizajn prilagode tako
da se koristi kombinacija razli¢itih mehanizama
koordinacije, uz oslanjanje na formalizaciju. Takode, u
ovom kontekstu, treba razvijati relativno visok stepen
specijalizacije.

Glavno ogranicenje je ¢injenica da je, u savremenim
uslovima rizika i neizvesnosti u globalnom okruzenju,
vazno  analizirati  fleksibilnost  organizacione
strukture, ¢ime se ovo istrazivanje ne bavi (analizira
se samo aktuelno stanje). Za detaljnu analizu uticaja
organizacione strukture na unapredenja u domenu
odrednica poslovne izvrsnosti vazno je analizirati
fleksibilnost organizacione strukture (narocito u
domenu prilagodavanja kontekstualnim dimenzijama
organizacionog dizajna), jer samo fleksibilna
organizaciona struktura vodi proizvodno preduzece
ka izvrsnosti u poslovanju. Istrazivanja na temu
meduzavisnosti organizacione strukture i poslovne
izvrsnosti bi trebalo u buducnosti da se krecu u
ovom pravcu, ¢ime bi se generisao znacajan teorijski i
prakti¢ni doprinos na internacionalnom nivou.
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DESIGNING AN ORGANIZATIONAL STRUCTURE AS A
PREREQUISITE FOR ACHIEVING BUSINESS EXCELLENCE
IN MANUFACTURING COMPANIES
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In the contemporary business environment characterized by risk and uncertainty, manufacturing
companies need to focus on improving quality in every single aspect of their business model, with a
focus on reaching the level of business excellence. As the central dimension of organizational design,
organizational structure has the status of important support for achieving business excellence in the
following areas: the success of the quality management system, process management, orientation
towards employees (their satisfaction and motivation), the development of partnership relations with
suppliers and customers, supply chain management, innovation, and social responsibility. The goal of
the research is to identify the parameters of the organizational structure which have the highest influence
on the success of manufacturing companies in terms of achieving business excellence. The results of
the research conducted on a sample of 94 manufacturing companies in the territory of the Republic of
Serbia showed the statistically significant influence of the organizational structure on each of the business
excellence determinants, whereby the following parameters have the most important role: specialization,
coordination (based on a combination of mechanisms) and formalization (based on compliance with QMS
requirements - Quality Management System and the ISO 9001 standards).

Keywords: organizational structure, organizational structure parameters, business excellence,
determinants of business excellence, manufacturing companies
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