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U radu su analizirani poslovanje i potencijali unapredenja poslovanja malog preradivackog preduzeéa
kroz McKinsey 7S model. U prvom delu rada prikazan je pregled literature iz ove oblasti. U drugom
delu rada prikazana je metodologija. U trecem delu rada analizirane su sve tacke 7S modela (startegija,
struktura, sistemi, zajednicke vrednosti, stil upravljanja, zaposleni, vestine) u malom preradivackom
preduzecu. Na kraju je dat zakljucak uz predloge za unapredenje. Rad pokazuje da McKinsey 7S model
moze biti primenjen u svim oblicima preduzeca i pruza pregled trenutnog stanja uz uvid kriticnih tacaka

koje treba unaprediti.
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1. UvOD

McKinsey 7S model koristi se za dijagnostiko-
vanje i reSavanje problema Koji postoje unutar kompa-
nije u kojoj se primenjuju drugi faktori, dok svih 7
faktora moraju biti medusobno povezani [5]. McKi-
nsey 7S model sadrzi 7 segmenata ili dimenzija koje su
oznacene slovom ,,S [14]. McKinsey 7S model koristi
se u industriji za analizu organizacionih slabosti i kre-
iranje predloga za unapredenje [4]. Modelom se moze
analizirati trenutna situacija u organizaciji preduzeca
uz ukazivanje na neophodne promene pre nego §to se
sistem implementira [8]. Ovaj model razvili su Robert
Waterman, Tom Peters i Julien Phillips u toku svog
konsultantskog rada upravo u McKinsey kompaniji
[13].

Elementi koje sadrzi McKinsey 7S model su zaje-
dnicke vrednosti, sistemi, stil, veStine, zaposleni, stra-
tegija i struktura koji su medusobno povezani [4]. Ovaj
model pruza identifikaciju uskladenosti navedenih ele-
menata ¢ime pomaze postizanje ciljeva organizacije
[11]. Model McKinsey 7S olakSava integraciju novih
strategija, spajanje i promene organizacije, i moze dati
prognoze za buduénost poslovanja [11]. Ovakav model
ukazuje na to da poslovanje ne odlikuje samo strategija
ve¢ i drugi znacajni faktori koji su prethodno navedeni
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i ¢ine ovaj model [7].

Strategija se definiSe kao akcija koju preduzece
planira da preduzme kao odgovor na okruzenje u kome
se nalazi [8]. Na strukturu organizacije uti¢e njena
veli¢ina, raznolikost i startegija koju sprovodi [8]. Na
sistem u preduzec¢u uti¢u neformalne i formalne pro-
cedure koje preduzece implementira i sprovodi [8].
Sistemi pomazu u efikasnosti rada preduzeca [10]. Si-
stemi obuhvataju pravila, procedure i propise koje
zaposleni moraju poStovati i sprovoditi [2]. Sistem je
povezan sa strukturom [12], takode potpomaZe po-
slovne procese koji su osnova za implementaciju stra-
tegija.

Prema McKinsey 7S modela struktura definise
odnos izmedu svih aktivnosti u preduzecéu i pozicija na
kojima su zaposleni [2]. Stil upravljanja u preduzecu je
od vaznog znacaja za sprovodenje pravila, ponaSanja
zaposlenih u raznim situacijama [10]. Razli¢ite orga-
nizacije zahtevaju razlicite stilove upravljanja u skladu
sa poslovnom kulturom [12]. Vestine zaposlenih dire-
ktno uti¢u na kvalitet poslovanja i kvalitet proizvoda,
zato je vazno sprovoditi spoljne obuke zaposlenih [10].
Zaposleni direktno utiu na razvoj posla i zato je vazno
negovati ih i motivisati [10]. Kao deo McKinsey 7S
modela osoblje ili zaposleni obuhvataju nacin na koji
preduzeée regrutuje zaposlene, stru¢na lica, i na koji
nacin ih vrednuju [15].

Zajednicke vrednosti kao sedma stavka McKinsey
7S modela doprinosi stvaranju jake organizacione
kulture u ¢emu je potreban doprinos menadzera i vlas-
nika preduzeca [10]. Zajedni¢ke vrednosti predstavlja-
ju vrednosti za sve zaposlene u preduzecu i ¢ine drugu
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dimenziju kulture [15]. McKinsey 7S model se koristi
za dijagnostikovanje i reSavanje problema reo-
rganizacija, ne samo reorganizacijom strukture, veé i
drugih povezanih faktora, a ovi faktori su medusobno
povezani [5].

2. METODOLOGUA

Boravkom u preradivackom preduzecu i posma-
tranjem poslovnih procesa, ¢ija delatnost je prerada
zamrznutog voca, individualnim anketiranjem zapo-
slenih, posmatranjem radnih procesa na video nadzoru
i ulaskom u proizvodnju, merilo se opste stanje i zastu-
pljenost problema u organizaciji. Preduze¢e ima 34
zaposlena. 30 zaposlenih radi u proizvodnji i podeljeni
Su u 2 smene. Sumiranim rezultatima, u ovom radu
analizirano je poslovanje i radna kultura preduzeca
kroz McKinsey 7S model.

Uoceni su organizacioni problem koji su prisutni
u malim preduze¢ima. Svaki organizacioni element,
koji uti¢e jedan na drugi, mora se istraziti kako bi se
dobila slika kvaliteta poslovanja.

3. ANALIZA KROZ 7S MODEL

Sistemi u posmatranom malom preduzeu nisu
dovoljno usaglaSeni i potrebno ih je usaglasiti. Model
7S sadrzi sedam osnovnih elemenata koji su vazni za
efikasnost poslovanja organizacije i to su: strategija,
struktura, sistemi, osoblje, vestine, stil i zajednicke
vrednosti $to pruZa jedinstvenu vrednost ili konkure-
ntnu prednost [3]. Svih 7 elemenata su:

1. Strategija se odnosi na ono §to organizacija radi,
a pruza jedinstvenu vrednost ili konkurentnu prednost;
2. Struktura govori o tome kako je organizacija ure-
dena ili konfigurisana. Mnoge organizacije imaju fun-
kcionalnu strukturu, u kojoj se posebno specijalizuju
razli¢ite grane organizacionih funkcija, kao §to su
proizvodnja, prodaja i servis, dok je drugi uobicajen
oblik diviziona struktura; 3. Sistemi se odnose na pra-
vila i propise, standarde i procese za obavljanje poslo-
va i upravljanje aktivnostima organizacije, formalnim
i neformalnim; 4. Kadrovi, odnosno zaposljavanje ka-
drova, odnosi se na ljude u organizaciji i na na¢in na
koji se zapoSljavaju, biraju i obucavaju, obavljaju
svoje poslove. 5. Vestine su posebne, prepoznatljive
kompetencije organizacije, kako u ljudima tako i u
samoj organizaciji; 6. Stil se uglavnom bavi liderskim
pristupom top menadzera u organizaciji, kako da se
lideri povezuju sa podredenima i drugima u organi-
zaciji 1 kako ¢lanovi timova i zaposleni uopste medu-
sobno komuniciraju; 7. Zajedni¢ke vrednosti su osno-
vna uverenja organizacije o tome $ta je vazno i za$to
organizacija postoji, a oni su ugradeni u formalne
izjave, poput izjave o viziji, i u neformalnim izrazima
i praksama oko organizacije [3].
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Strategija je pravac razvoja preduzeca i njegovog
poslovanja u koji su ukljuceni svi zaposleni koji prate
korake i unapredenja. Analizom strateskog plana pre-
duzeca (tabela broj 1) utvrdeno je da je postavljen cilj
da se usmere na inostrano trzite, posebno lzrael i
Englesku, velike kupce, zahtevne lance distribucije po
svetskim standardima. Preduzeée je i pre toga po-
slovalo stabilno, ali ovo je bio korak dalje uz nove
zahteve. Sirenjem asortimana proizvoda uz prepozna-
tljiv lokalni proizvod — malinu, uradeno je sa kreira-
njem mikseva sa tropskim vo¢em. Preduzece je trzi§no
orijentisano pa je i izbor poslovne strategije orijentisan
na diferencijaciju koja je dovela do povecanje
troskova.

Tabela 1. Analiza strategije preduzecéa

Strategija

Koja je strategija
preduzeca?

Kontinuirano unapredenje kroz
pracenje trendova na inostranom
trziStu i primenu standarda za
bezbednost i kvalitet proizvoda.

Inoviranjem proizvodnih procesa i
podsticanjem zaposlenih na rad u
skladu sa zahtevima standarda,
zahteva inostranih kupaca i uz
nagradivanje zaposlenih.

Kako nameravaju da
ostvare svoje ciljeve?

Ispunjenjem zahteva trenutnih
kupaca uz osiguranje kvaliteta
proizvoda. Uvodenjem zahtevanih
standarda za bezbednost hrane
(BRC, IFS itd.). AngaZovanjem
eksternog lica-menadzera prodaje
koji je zaduzen za kupce na
inostranom trzistu.

Kako se nose sa
pritiskom
konkurencije?

Kontinuiranim unapredenjem
kvaliteta, uvodenjem zahtevanih
standarda o bezbednosti hrane.
Ulaganjem u edukaciju zaposlenih o
zahtevima standarda, koji se moraju
primeniti u cilju zadovoljenja
kupaca. Redovnom internom
kontrolom proizvodnje kao
predpriprema za redovnu i
nenajavljenu eksternu kontrolu
kupaca.

Kako resavaju
promene u zahtevima
kupaca?

Sertifikati za bezbednost hrane koje
firma poseduje uz redovno
sprovodenje pravila i zahteva u sebi
imaju integrisane zahteve koji se
ti¢u o¢uvanja zivotne sredine. Neki
od zahteva su selekcija otpada koji
se predaje lokalnim reciklaznim
operaterima. Koli¢ine predatog
otpada se evidentiraju na mese¢nom
nivou, dok se godi$nji izvestaj
predaje Agenciji za zastitu Zivotne
sredine. Otpad koji se predaje su
karton i stre¢ folije za palete.

Kako se njihova
strategija prilagodava
zahtevima zaStite
zivotne sredine?
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U tabeli broj 2 prikazana je analiza strukture
preduzeca. U nekim sektorima, moze se re¢i da su od-
govornosti centralizovane po sektorima i da direktori
prodaje, kvaliteta i drugi, bivaju preoptereéeni odgo-
vornostima.

Tabela 2. Analiza strukture preduzeca

Struktura

Kako je podeljena
organizacija?

Organizacija je podeljena na sledeéi
nadin.

Na ¢elu preduzeca je vlasnik.

U slede¢oj menadzerskoj liniji su
menadzer prodaje, menadzer
kvaliteta i finansija.

Na tre¢em nivou su smenovode u
proizvodnji i tehnolozi.

Na ¢etvrtom nivou su radnici u
proizvodnji i radnici na odrzavanju.

Koja hijerarhija je
zastupljena u
preduzecu?

Vlasnik preduzeca donosi glavne
odluke i vrsi kontrolu svih procesa,
pa i delegiranih zaduzenja
menadzerima i smenovodama.

Kako razli¢ita
odeljenja
koordiniraju
aktivnosti?

Vlasnik koordinira sva zaduzenja
svim menadZerima, zatim menadzZer
kvaliteta, smenovode i tehnolozi
delegiraju zaduZenja u proizvodnji.

Kako se ¢lanovi tima
uskladuju i
organizuju?

Glavnu organizaciju vrsi vlasnik,
dok se menadzeri razli¢itih sektora
uskladuju medusobno prema
zaduzenjima. Smenovode i
tehnolozi uskladuju i organizuju
radnike u proizvodnji.

Da li je donosenje
odluka i kontrola
centralizovana ili
decentralizovana?

Centralizovana je za sve oblasti
poslovanja preduzeca.

Da li je ta podela
dobra u skladu sa tim
Sto preduzece radi?

Postoji prostor za decentralizaciju
nekih sektora.

Gde su linije
komunikacije (ko je
kome odgovoran)?

Svi su odgovorni vlasniku, ali
prvenstveno menadzeri.
Menadzerima su odgovorne
smenovode, tehnolozi i radnici u
proizvodnji. Radnici u proizvodnji
su odgovorni smenovodama i
tehnolozima, ali imaju razgovore i
sa vlasnikom preduzeca.

Posebni sistemi pracenja, kontrole, sistema rada su
povezani za procese. Pracenje procedura koje su napi-
sane za svaku aktivnost kako u samom preduzecu, tako
i svakog postupka i pravila ponasSanja radnika u proiz-
vodnji, higijenske mere, obuke kroz koje moraju proci
radi pravila poslovanja preduzeca itd, sve je definisano

dokumentacijom IFS, BRC i SMETA standardima.
Nadzori, lanac komandi, sve je to regulisano standa-
rdima. Procene ucinka, plate i procena evaluacije Su
uocene kao oblasti za unapredenje i usavrSavanje. De-
taljna anliza sistema kroz McKinsey 7S model prika-
zana je u tabeli broj 3.

Mozemo re¢i da je u ovom slucaju primenjen
sistem trzi$no orijentisane organizacione jedinice pre-
ma istrazivanju [9], gde su dobro prikupljene trzisne
informacije o potrebnoj distribuciji proizvoda i usluga
za ciljanog kupca. Ovakav poduhvat jeste uticao na sta-
ndardizaciju procesa ali ne i na negativan uticaj uku-
pnih troskova, naprotiv.

Tabela 3. Analiza sistema preduzecéa

Sistemi

Koji su glavni
sistemi koji pokre¢u
organizaciju
(finansijski i ljudski

Sistemi upravljanja kvalitetom koji su
regulisani procedurama. Potrebno je

resursi, da se poslovanje izdigne iz procedura
komunikacije i uz racionalizaciju poslovanja.
skladistenje

dokumenata)?

Najznacajnije kontrole su u
proizvodnji. Smenovode i tehnolozi su
prvi kontrolori, zatim su menadzer
kvaliteta i vlasnik. Kontinuirani sistem
kontrole je propisan standardima za
bezbednost hrane i redovno se
evidentira.

Gde su kontrole i
kako se one prate i
procenjuju?

Koja interna pravila | Tim koristi pravila i propise koji su
i procese tim Koristi | definisani sistemom bezbednosti hrane
da bi bio na pravom | (BRC, IFS itd.) i sistemom zastite na

putu? radu.

Zajednicke vrednosti koje kompanija ima, ne
dovode se u pitanje, uzimajuéi u obzir da svi zaposleni
nemaju izrazena nezadovoljstva na samu kompaniju i
poslovanje, ve¢ na kolektiv i to je ustanovljeno ana-
lizom odgovora dobijenih anketiranjem.

Moze se raditi na stilu upravljanja koji je predlozen
u zaklju¢ku, kojim bi se radilo na stabilizaciji kolektiva
i ja¢anjem zajedniCkih uverenja smenskih grupa, a ne
samo pojedinca, i to se moZe smatrati nepisanim
vrednostima.

Detaljna analiza data je u tabeli broj 4 analize zaje-
dnickih vrednosti u preduzecu.
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Tabela 4. Analiza zajednickih vrednosti u preduzecu

Zajednicke vrednosti

Koje su osnovne
vrednosti
kompanije i
océekivana
ponasanja?

Kvalitet, preciznost, odgovornost,
stru¢nost.

Sta je timska
kultura?

Timska kultura nije prisutna u
proizvodnji, nesuglasice su
svakodnevne. Dok je u menadzerskoj
liniji pristutna kroz medusobno
uvazavanje.Vlasnik preduzeca uvazava
sve nivoe i reaguje samo kada uoci
nesklad.

Koje su jake
vrednosti
kompanije?

Najjaca vrednost kompanije je
obezbedenje kvaliteta proizvoda.

Koje su
fundamentalne
vrednosti na kojima
je preduzece
izgradeno?

Kuvalitet, stru¢nost, odgovornost.

Stil upravljanja u preduzecu prikazan je u tabeli
broj 5. Autokratski stil upravljanja ukazuje na uklju-
¢ivanje vlasnika u sve nivoe odluka. Radnici svih ni-
voa se osnazuju da ukazuju na propuste i nove pre-
dloge. Tezi se kolegijalnosti, izgradnji poverenja. Ali
je prisutno samo poverenje vlasnik-zaposlen u vecini

slucajeva.

Tabela 5. Analiza stila upravljanja u preduzecu

Stil upravljanja

Koliko je
participativan stil
upravljanja/
rukovodenja?

Menadzeri, smenovode, tehnolozi i
vlasnik daju uputstva za dalje akcije.
Vlasnik trazi misljenje, ali on donosi
odluke. U retkim slu¢ajevima zajedno
donose odluke.

Koliko je to vodstvo
efikasno?

Preduzece ima svoju jedinstvenu
klimu koja daje dobre poslovne
rezultate, ali je o¢igledno prisustvo
autokratskog stila vodstva.

MenadZeri se povezuju sa podredenima direktnom
komunikacijom, grupnim sastancima, ali imaju slo-
bodu da li¢no zatraze sastanak sa vlasnikom preduzeca
koji je uglavnom dostupan. Tu slobodu imaju i
dugogodisnji radnici u proizvodnji. Moze se reci da
vlada umerena demokratija, a da se vlasnik osigurava
procedurama rada.

Zaposljavanje u proizvodnim preduzeéima zahte-
va stru¢na lica, posebno u ovako malom preduzecu. Na
posmatranom primeru potreban je stru¢an menadzer
ljudskih resursa. Ali vlasnik nije spreman da izdvoji
sredstva za takvo lice. Na¢in na koji se zaposljavaju i
selektuju zaposleni je razgovor o sposobnostima i
prethodnom radnom iskustvu. U veéini slucajeva na
ovakva radna mesta javljaju se lica sa sli¢nim radnim
iskustvom. Pojedinci su se zalili na neslogu, a ovaj
izazov utiCe na svaki od sedam cinilaca 7S sistema i
time, koliko god bile dobre strategije, struktura i sis-
temi, ugrozeni su ukoliko kadrovi nisu sloZni i stabilni.
Analiza zaposlenih u preduzeéu prikazana je u tabeli
broj 6.

Jedna od karakteristika neadekvatne uskladenosti
kvalifikacija i stru¢nosti koji spre¢avaju funkcioni-
sanje sistema jeste prisutnost visokoobrazovanih rad-
nika koji obavljaju niskokvalifikovane poslove, uz me-
Sanje sa nekvalifikovanim zaposlenima, $to stvara losu
kolegijalnu kulturu.

Tabela 6. Analiza zaposlenih u preduzecu

Zaposleni

Pozicije su sledece:
Menadzer kvaliteta
Menadzer prodaje
Menadzer finansija
Tehnolozi
Smenovode

Radnik na odrzavanju

Koje pozicije ili
specijalizacije su
zastupljene u okviru
tima?

Vozac
Kafe kuvarica

Da li zaposleni/
¢lanovi tima imaju
tendenciju da budu
konkurentni ili
kooperativni?

Na liniji menadZera prisutna je
kooperativnost. Radnici u
proizvodnim linijama su prinudeni na
koopertaivnost, ali je zastupljena
konkurentnost.

Da li u okviru
organizacije
funkcioniSu stvarni
timovi ili su to samo
nominalne grupe?

Po organizacionoj strukturi postoje
grupe kao smena A i smena B.
Funkcioni$u kao stvarni timovi.

Vlasnik vrsi kontrolu nad svim procesima rada
koje je osigurao procedurama koje su propisane bezbe-
dnosnim standardnima, a odgovornosti je delegirao na
tri menadZera.
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Stru¢an menadzer ljudskih resursa bi
doprineo boljoj meduljudskoj klimi
u preduzecu.

Koje pozicije treba
popuniti?

Njihova percepcija je da ne postoje,
ali sa stru¢ne strane postoji potreba
za zapos§ljavanjem lica za
upravljanje ljudskim resursima.

Da li postoje praznine u
potrebnim
kompetencijama?

Znacajna karika svake kompanije su vestine koje
poseduju zaposleni. Preduzece kao organizacija ne
zahteva neke posebne vestine, ne razlikuje se previse
od konkurencije na lokalu, uredena je standardima,
vlasnik je taj koji snosi odgovornost u komunikaciji sa
kupcima kao i menadZeri tri sektora. U tabeli broj 7
prikazana je analiza potrebnih vestina u posmatranom
preduzecu prema McKinsey 7S modelu.

TEHNIKA — MENADZMENT 71 (2022) 6
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Tabela 7. Analiza vestina u preduzecu

Vestine

Vestine za sprovodenje standarda u
skladu sa zahtevima koje standardi

Koje su najjace
vestine zastupljene u

timu? propisuju.

Da li postoje Fluktuacija zaposlenih u

praznine u proizvodnji zahteva ponovnu
veStinama? edukaciju u sticanje radnih vestina.
Po ¢emu je

Preduzece je poznato po kvalitetu
proizvoda pozicioniranih na
evropskom trzistu.

organizacija poznata
po tome §ta najbolje
radi?

Dugogodisnji zaposleni imaju
sposobnosti da obavljaju svoja
zaduzenja. Ali zbog pojave
neusaglasenosti pre isporuke
proizvoda, radi se na redovnom
usavr$avanju.

Da li sadasnji
zaposleni tima imaju
sposobnost da rade
posao?

4. ZAKLIUCAK

Iz ovog primera mozemo videti da se McKinsey
7S model moZe primeniti u malom preradivackom
preduzecu i da pruza sliku celog modela medusobno
povezanih elemenata. Posebno je uofen nedostatak
struénih kadrova iz oblasti ljudskih resursa. Kada se
osvrnemo na broj i strukturu ljudskih resursa, vazno je
imati dostupne odgovarajuce resurse i organizacione
sposobnosti za situacije koje zahtevaju prilagodavanje
na izazove koji utiCu iz okruzenje i na samu or-
ganizaciju [6]. McKinsey 7S model prikazuje skup
medusobno povezanih faktora koji uti¢u na sposobnost
organizacije i rezultate i koji su nazvani tvrdim i
mekim elementima. Tvrdi elementi su strategija, stru-
ktura 1 sistemi, dok su meki elementi osoblje, vestine,
zajedniCke vrednosti i stil [17]. Navedene elemente
autori [17] definiSu kao: biti tvrd znadi ,,teSko prome-
nljivo, lako za napraviti“. Sa osvrtanjem na prikazanu
analizu elemenata koji ¢ine 7S model i uoCene kriti¢ne
elemente na posmatranom preduzeéu (zaposlene u
posmatranoj organizaciji), ne mozemo reé¢i da ovo nije
mali problem. Primena procesnog prustupa jedan od
najefikasnijih naéina za pobolj$anje organizacione
strukture, koja je u ovom preduzecu u osnovi dobro
postavljena, mada se jo§ moze raditi na uskladivanju
organizacione strukture sa poslovnim procesima [16].
Interesantan zakljucak dali su i autori [1] koji kazu da
su neke kompanije iz njihovog posmatranog uzorka
imale karakteristike problema u razvoju jer su presko-
Cile primarnu fazu razvoja, §to moze odgovarati pos-
matranom preduze¢u u naSem slucaju,. Konsultanti,
koji su radili na uvodenju standarda na samom pocetku
razvoja kompanije, uocili su problem radne snage koja
sprovodi standarde, ali je ona i dalje ostala kriticna
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tacka. Ljudski resursi su najznacajnija karika
preduzeéa i potrebno ih je negovati sa posebnom
paznjom.

Vlasnik firme se fokusirao na rezultate i pojedince
dok nije radio na osnazivanju kolegijalnosti ni prei-
spitivanju svog stila upravljanja. Potrebno je zaposliti
struénog menadzera ljudskih resursa koji bi resio
izazove u kolegijalnosti proizvodne radne snage. Dele-
giranjem odgovornosti na menadzere vlasnik bi una-
predio stil upravljanja. Preduzecée posluje u skladu sa
standardima i zaposleni prate detaljno procedure, ali je
potrebno da se poslovanje i organizacija interno izdi-
gne iz procedura i racionalizuje.

Iz ovog primera se vidi da se 7S model moze kori-
stiti za analizu i unapredenje u malom preradivackom
preduzecu, a poseban kvalitet analizi daje uzajmna
medupovezanost elemenata modela.
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POSSIBILITIES OF APPLYING THE 7S MODEL IN A SMALL PROCESSING COMPANY

The paper analyzes the business and the potential for improving the business of a small processing company
through the McKinsey 7S model. The first part of the paper presents an overview of the literature in this area.
The methodology is presented in the second part of the paper. In the third part of the work, all points of the 7S
model (strategy, structure, systems, shared values, management style, employees, skills) were analyzed. At the
end, a conclusion was given with suggestions for improvement. The work shows that the McKinsey7S model
can be applied in all types of companies and provides an overview of the current situation with an insight into

critical points that need to be improved.

Key Words: McKinsey 7S model, business analysis, manufacturing company, strategy, improvement
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