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PREDGOVOR

Ova knjiga obuhvata istrazivanje problematike operativhog menadZzmenta
koji se susrece u proizvodnji i u svim usluznim delatnostima. Jedna je od
retkih u domacoj literaturi 1 predstavlja nesto novo na nasem trzistu, te zbog
toga zasluzuje posebnu paznju ¢italaca.

Autori su primenili metodologiju izlaganja materije po ugledu na zapadna
izdanja, sa dosta primera iz prakse, $to jo$ viSe daje na kvalitu knjige.

Knjiga obuhvata razmatranja svih oblasti procesa realizacije operativnog
menadzmenta, pocev od definisanja pojma operativnog menadzmenta, opisa
gde se susrece u proizvodnji i usluznim delatnostima, zatim kako se koristi u
svthu poboljSanja postoje¢ih tehnoloskih reSenja, pa sve do izbora
optimalnog postupka realizacije.

Prikaz upravljanja tehnologijom i kvalitetom ukazuje na to da je neophodno
ispunjenje relevantnih zahteva, jer isti uti¢u na ispunjenje zahteva kupaca.

Kontrolisanje i usavrSavanje rada je izlozeno na bazi strategije buduce
proizvodnje i davanja usluga.

Motivacija, upravljanje ljudskim resursima i dizajniranje proizvoda
predstavljeni su kao poseban problem savremene proizvodnje i usluZzne
delatnosti.

Operaciona istrazivanja su neminovnost danasnjice, dok je upravljanje
projektima sadasnjost, koja se primenjuje u svim nau¢nim disciplinama gde
se nesto planira, organizuje ili pak kontroliSe.

Upravljanje snabdevanjem, kao i kontrolisanje tokova materijala su
neophodnost savremene proizvodnje.

Knjiga je namenjena studentima Visoke Skole elektrotehnike 1 racunarstva,
studijskih programa Elektronsko poslovanja i Nove energetske tehnologije,
ali i svim drugim kadrovima koji se bave ovom problematikom.

Posebno se zahvaljujemo recenzentima redovnom prof. dr Milivoju Klarinu i
dr Predragu Staleti¢u, profesoru Visoke Skole elektrotehnike i racunarstva iz
Beograda, recenzentu Milici Hammond kao 1 tehnickom uredniku
mast.indust.inz. Zvonku Telpingeru.

April, 2015. Autori
Beograd
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1. RAZVOJ TEORIJE MENADZMENTA
1.1.EVOLUCIJA TEORIJE MENADZMENTA

Razvoj menadzmenta mozemo posmatrati kroz dva vremenska perioda i to
kroz period:

1. ranog menadzmenta, u kome se menadzment razvijao kao praksa
upravljanja ljudima, odnosno organizacijom i obuhvata period od
drevnih civilizacija do kraja druge polovine 19. veka i

2. modernog menadZzmenta u kome se menadzment istovremeno razvija
i kao vestina i kao nauka, koji obuhvata vreme od kraja 19. veka do
danas.

U ovom delu, bi¢e prikazan kraéi pristup (S8kola) razvoja modernog
menadzmenta sa njihovim osnovnim karakteristikama.

Moderan period razvoja teorije menadzmenta mozemo podeliti na sledece
pristupe:

1. Klasi¢na (naucna) teorija menadZzmenta
2. Bihejvioralna teorija

3. Kvantitativna teorija

4. Teorija sistemskog pristupa

5. Kontigencijski pristup

6. Savremeni pristup

1.1.1. Klasicne teorije menadimenta

Prve teorije menadZzmenta u periodu modernog razvoja menadZzmenta jesu
Klasi¢ne teorije. Ima ih vise vrsta i mi ¢emo ih, jasnoce radi, posmatrati u
matri¢cnom obliku uz dodatni kriterijum koji naglasava redosled teorija. Taj
kriterijum omogucava da se pojedini pravci proucavanja prikazuju u tri
nivoa. Prvi nivo prikazuje pravce uzeg nivoa, nivo pojedinaca u organizaciji.
Drugi nivo posmatranja fokusira strukture u organizacijama. Trec¢i nivo se
bavi problemom organizacije u celini. Na ovaj nacin prati¢emo razvoj
klasi¢nih teorija menadzmenta (tabela T/1.1).

Nauc¢ni menadZment je nastao iz potrebe za povecanjem produktivnosti rada.
O potrebi povecanja produktivnosti rada i efikasnosti radnika razmisljali su
mnogi struénjaci. U nastojanju da razresi te probleme, F. Tejlor (1861-1919)
je formulisao prve naucne principe, Koji su i danas u funkciji proizvodnog
menadZmenta.
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Tabela T-1.1: Pregled klasi¢nih teorija menadimenta

Grupe teorija

Nivo posmatranja KLASICNE BIHEJVIORISTICKE KVANTITATIVN
TEORIJE TEORIJJE E TEORIJE
Pojedina¢ni "Nauéni Operaciona

. y " Teorije 0 motivaciji za rad S
problemi menadZment istraZivanja

N L Teorije o strukturi i
Administrativni o
Strukture N " distribuciji moéi u

menadzment N
organizacijama

Kibernnetika i
Teorija informacija

"Birokratska
Nivo organizacije organizacija" Teorije odlucivanja Teorija sistema
menadZmenta

Tejlor je bazirao svoj menadzerski sistem rada na proucavanju vremena
proizvodnih linija. Analiziraju¢i masinski rad, dosao je do zakljucka da se
rad moze razdeliti na radne procese, procesi na operacije, a operacije na
manje delove - zahvate. Najmanji delovi operacije u proizvodnji se mogu
mehanizovati. Druga faza masinskog procesa je da se delovi rada u
proizvodnji ponovo spajaju u novu formu, novi proizvodni postupak. Ista
logika upotrebljavana je za deo ljudskog rada u procesu proizvodnje.
Covekov rad je takode, rasélanjen do najsitnijeg detalja kako bi mogao da se
meri i da bi se moglo izraunati vreme potrebno za izradu odredenog
proizvoda. Postujuéi takav princip, kao §to se za masine propisuje njena
brzina, izu€ava izdrZljivost i kapacitet, tako se iste vrednosti izraCunavaju i
kod ljudskog rada. Ono §to je kod fizicke masine energija, po Tejloru je
bioenergija kod ¢oveka, odnosno napori pri radu, $to pokrece na vise napore
1 vece rezultate.

Filozofija Tejlora dala je veliki u¢inak na planu ekonomije pokreta. Ukratko
mogla bi se svesti na:

- odredivanje najboljeg nacina rada, njegovu podelu na elemente;

- primenu egzaktnih metode merenja rada i

- istrazivanje gubitka vremena i priznavanju istih.

Pored toga Sto je menadZzment posmatrao sa naucnog stanovista, Tejlor je
doprineo razvoju mnogih nau¢nih oblasti koje se bave:

- proizvodnjom tvrdih metala,

- merenjem ¢ovekovog rada, pojedinih operacija i zahvata,
- zamorom radnika i

- organizacijom rada.

Nedostaci Tejlorove teorije svode se na Cetiri osnovne zamerke:
- njegov nacin nagradivanja radnika je nehuman, jer radnika stimuliSe
na prevelika naprezanja, Sto dovodi do iscrpljenja,
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- radnika posmatra kao dodatak masini,
- Coveka posmatra suviSe uproséeno i
- Smatra da je jedina stimulacija radnika za obavljeni posao, placanje.

Pristalice nau¢nog menadzmenta su bili ometani ljudskim ponasanjem koje
je prevladalo u to doba. Njihov model ljudskog ponaSanja svodio se na to da
je radnik "racionalno" bice. Polazili su od pretpostavke, da ¢e radnici bez
pogovora sve uéiniti, kako bi povecali svoju zaradu jer su smatrali da je to
logika racionalnih ljudi. Prevideli su pri tom, Zelje radnika za isticanjem,
ucestvovanjem u odlucivanju i prisnijoj komunikaciji. Na kraju se i shvatilo
da novc¢ana nagrada nije jedina vazna za radnike.

1.1.1.1. Administrativni menadiment

Drugi vid klasi¢énog menadzmenta izrastao je iz potrebe da se utvrde pravila
rukovodenja i upravljanja kompleksnim organizacijama. Tvorac ove teorije
je Henri Fajol (1841-1925). Fajol je ziveo i radio kao rukovodilac u mnogim
francuskim rudnicima. U pocetku je radio kao inZenjer, a kasnije Kkao
direktor udruzenja rudarskih preduze¢a u Francuskoj. Bavio se i
proucavanjem organizacije rada. Nasuprot Tejloru, koji radnu organizaciju
tretira od rada i radnih operacija prema preduzecu kao celini, Fajol svoju
teoriju usredsreduje u suprotnom smeru. Njegova filozofija u fokus
interesovanja postavlja organizaciju kao jedinstvenu celinu sa njenim
ciljevima, njenim tehnoloskim delovima i kompletnim upravljanjem. Svoja
zapazanja 1 nauc¢na saznanja objavio je u svojim radovima. Najznacajnije
njegovo delo objavljeno je 1916. godine pod nazivom "Administration
industrialle". U njemu je objasnio teoriju 1 znacaj administrativnog
menadZmenta.

Ono $§to ovu teoriju svrstava u klasi¢ne teorije menadZmenta je to Sto Fajol
¢oveka tretira kao racionalno bic¢e, kao deo mehanizma organizacije. On je
verovao da se nau¢nim predvidanjem 1 odgovaraju¢im metodama
menadzmenta mora doé¢i do zadovoljavaju¢ih rezultata. Stav da
menadZment nije li¢ni talenat, ve¢ vestina koja se da nauditi, njegov je
veliki doprinos menadZmentu.

Sve aktivnosti koje se deSavaju u jednom preduzecu, Fajol je svrstao u Sest
osnovnih funkcija:

1) Tehnicke funkcije. Ove funkcije predstavljaju osnovnu delatnost
svakog preduzeca.

2) Komercijalne funkcije. Znacaj ovih funkcija naglasen je kroz nabavku
sirovina i prodaju gotovih proizvoda. Fajol istie da se one brinu o
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ostvarivanju krajnje svrhe proizvodnje, obezbedenju ekonomskog
napretka.

3) Finansijske funkcije. Brinu o pravilnoj upotrebi raspoloZzivih
finansijskih sredstava.

4) Funkcija sigurnosti. Podjednako tretira sigurnost imovine i
zaposlenih u preduzecu. Malo je vodeno ra¢una o sigurnosti radnika
na radnom mestu.

5) Racunovodstvene funkcije. Imaju zadatak da u svakom trenutku
poznaju stanje finansijskog poslovanja.

6) Administrativno - menadZerskim funkcijama, Fajol daje najvece
znaCenje. Po njemu ovaj sektor rada treba da obezbedi stalnu
proizvodnju, vodi 1 uskladuje rad ostalih pet funkcija.

Za administrativno - menadzersku funkciju Fajol kaze da je to "Nervni
sistem preduzeca" i u njemu treba da je koncentrisana sva aktivnost
organizacije. Zbog takvog pogleda na organizaciju rada i ulogu
administrativno - menadzerske funkcije, njegova teorija je i dobila naziv
Administrativni menadzZment.

Nacela 1 principe koje Fajol koristi u svom nacinu rukovodenja svrstava u 14
principa. Na osnovu ovih principa lako se moze shvatiti filozofija
administrativne teorije o organizacijama. Zastupao je misljenje da su principi
fleksibilni 1 da se mogu prilagoditi potrebama. Jedino pitanje koje se namece
je - znati ih upotrebiti. Navodimo ih uz kra¢i komentar:

1) Podelarada.

Podela rada vodi ka specijalizaciji, a ova boljem ucinku i radu.
Odnosi se na sve nivoe u preduzecu.

2)  Vlast.
Menadzeri moraju izdavati naredenja za izvrSenje poslova. Njihova
formalna vlast im daje pravo da nareduju.

3) Disciplina.
Clanovi organizacije treba da postuju radnu disciplinu organizacije.
Prema Fajolu, disciplina treba da proistekne iz dobrog rukovodenja.
Ona podrazumeva nagradivanje 1 kaZnjavanje radnika na svim
nivoima u preduzecu.

4)  Jedinstvo komandovanja.
Ovaj princip se ogleda u stavu da zaposleni dobijaju uputstva za rad

samo od jedne osobe. Ovo je osnovna razlika izmedu teorija
Tejlora i Fajola.
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

Jedinstvo upravljanja.

Za sprovodenje ovog principa potrebno je, po Fajolu, imati odreden
program, cilj i jednog menadzera koji prati proizvodne tokove.
Dupliranje izvrSenih naredbodavnih funkcija remetio bi koncept
rada.

Potcinjavanje licnih interesa opsStim.

U svakom poslu interesi zaposlenih ne treba da prevladaju nad
interesima preduzeca. Uspeh preduzeéa zahteva integraciju svih
zaposlenih u radu.

Nagradivanje.

Fajol nije do kraja razradio sistem nagradivanja radnika. Zalagao se
da nagradivanje bude odraz stvarnog zalaganja radnika, kako u
proizvodnji tako i u menadzerskoj strukturi.

Centralizacija.

Potcenjivanje uloge podredenih pri donoSenju odluka je
centralizacija. To je upravljanje iz centra. Fajol od menadzera trazi
da podredenima daju moguénost ucestvovanja. Na taj nacin ¢e se
osecati vrednijim, a poslove ¢e obavljati kvalitetnije. Svakako, tu
treba na¢i odnos mere kad je decentralizacija u pitanju.

Hijerarhija.

Princip hijerarhije reguliSe tokove informacija izmedu pojedinih
organizacija ili nivoa rukovodenja. Fajol ovom principu pridaje
veliki znacaj. Sem vertikalnih veza u sistemu rukovodenja, on
dozvoljava, i horizontalni protok informacija.

Red.

Pod redom Fajol podrazumeva da svaki predmet, proizvod pa i
radnik ima svoje mesto i da se uvek tu moZze naci.

Pravednost.

Fajol od menadzera zahteva pravi¢nost, prijateljsko raspoloZenje i
naklonost prema podredenima. Takav stav menadzera vodi ka
harmoni¢nim odnosima u preduzecu.

Stabilnost radnog mesta.

Ovaj princip istiCe znacaj radnog mesta i isticanje sigurnosti
radnika na svom mestu ako korektno obavlja svoj posao. Nije

pristalica da radnici cirkuliSu kroz organizaciju. Uocio je da je
obuka radnika, njihova prekvalifikacija veliki troSak za preduzece.
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13) Inicijativa.
Za povecanje uspeha preduzeca, Fajol istiCe znac¢aj menadzerskih
inicijativa. Inicijativama pojedinaca obogacuje organizaciju
idejama koje se u datom trenutku mogu iskoristiti.

14) Duh.

Jedinstvo duba i timski rad preduzece Cine stabilnim. Za stabilne
kohezione odnose medu ljudima, Fajol uvodi pismenu i usmenu
komunikaciju i vodi brigu o meduljudskim odnosima.

1.1.1.2. Birokratska teorija menadZmenta

Tvorac birokratskog modela prouc¢avanja rada je nemacki sociolog M. Veber
(Max Weber 1864-1920). Njegova proucavanja odnose se na sva preduzeca u
kojima ljudi obavljaju odredeni posao. Sustina njegove teorije zasniva se na
stavu da organizacija mora biti racionalna, uloge ¢lanova preduze¢a moraju
biti definisane, a funkcionisanje preduzeéa zasnovano na hijerarhiji.
Organizaciju koja se zasniva na racionalizaciji Veber je nazvao birokratska
organizacija.

Termin "birokratska organizacija" je za M. Vebera emocionalno i vrednosno
neutralan. To je samo termin koji oznacava teoriju, a teziSte je stavljeno na to
kako jedno tako koncipirano preduzeée moze uspe$no da ispuni ciljeve i
obavlja zadatke koji su unapred definisani i postavljeni.

Kao sociolog, Veber je proucavao drustvenu moc¢ i vlast. Na osnovu tih
prouCavanja dosao je do =zakljuéaka da su u proslosti preovladavale
racionalne organizacije na ¢ijem su &elu bile Harizmati¢ne vode. Sirenjem
znanja uloga voda se menja. Vode postaju uceni, sposobni menadZzeri koji
iznalaze racionalna reSenja za proizvodne probleme.

U svojim istrazivanjima Veber naglaSava znacaj specijalizacije, pravila
ponasanja, depersonalizacije odnosa, odnosa politike i uprave, autoriteta i
strukture moc¢i. On smatra da Su stru¢nost i1 tehnicka kompleksnost veoma
bitne. Zalaze se za nagradivanje prema zasluzi. Po njegovom modelu
propisane su organizacijske uloge, propisana su pravila ponaSanja i svi
poslovi i zadaci. Od radnika se zahtava striktno postovanje i sprovodenje
propisanih pravila bez ikakvog angazovanja li¢ne kreativnosti.

1.1.2. Bihejvioristicke teorije

Teorija, koja izu¢ava problem organizacije rada i coveka u njoj, polazi od
pretpostavke da je Covek prevashodno ljudsko bic¢e na ¢iji rad prvenstveno
uti¢e njegova motivisanost za rad i ispunjenje njegovih oéekivanja. Covek
viSe nije mehanizam u organizaciji i dodatak masini. Njega ne zadovoljava
samo novac 1 povoljni fizioloski uslovi rada. Po novim teorijama Coveku
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treba mnogo vise. On u radnoj organizaciji mora na¢i motiv i izraziti ¢vrst
stav 0 radu i radnim zadacima. Formiranjem stava prema radu, radnik
odreduje svoje ponasanje prema poslu koji obavlja.

PonaSanje Coveka na radnom mestu je osnov izuCavanja Bihejvioristicke
teorije. Pravac u kome se izucava ponaSanje ljudi u organizaciji je nazvan
Bihejvioristicki pravac. Naziv Bihejvioristicki potice od engleske reci
"Behavior" $to u prevodu znaci - ponaSanje.

Prva ispitivanja ponasanja ljudi na radnom mestu obavljena su dvadesetih
godina u pogonima "Dzeneral elektronika" u Americi. U sprovodenju ovih
eksperimenata ucestvovali su poznati psiholozi. Na osnovu ovih ispitivanja
doslo se do saznanja da je pojedincima u grupi bilo vaznije uskladiti norme
ponasanja u grupi od bilo kakvih materijalnih koristi.

Mek Gregor je 1960. godine formulisao teoriju koja objasnjava prirodu
covekove li€nosti 1 na osnovu toga njegovo ponasanje u preduzec¢ima. Na
osnovu tih stavova moze se oceniti kako i na koji nacin se ¢ovek moze
motivisati za vece napore i na koji naCin treba postupati sa ljudima u
preduzecima.

Karakteristika njegove teorije odrazava se u dva seta hipoteza, 0 ljudskoj
prirodi i ponaSanju. Ove teorije su opSte poznate pod nazivom "Teorija X i
teorija Y".

Tradicionalne pretpostavke o ljudskoj prirodi i ponasanju zastupa teorija X.
Ona glasi:
- Ljudi prosecnih intelektualnih moguénosti po prirodi ne vole rad 1
izbegavace ga, ako je to moguce;

- Zbog te ljudske nesklonosti prema radu, vecinu ljudi treba prisiliti,
usmeriti i kontrolisati na radnom mestu;

- Prose¢nim ljudima viSe odgovara da budu usmeravani. Oni ne vole
odgovornost, malih su ambicija i potrebna im je sigurnost.
Teorija Y predstavlja integraciju ciljeva pojedinaca i ciljeva organizacije.
Pretpostavke ove teorije su:
- TroSenje fizickih ili mentalnih snaga na poslu isto je i prirodno kao

kod igre ili odmora. Rad moZe biti izvor zadovoljstva ili izvor kazne,
zavisno od uslova pod kojima se on izvodi;

- Spoljna kontrola i pretnje kaznom nisu jedina sredstva da se postignu
ciljevi preduzeca;

- Obaveza prema ciljevima je funkcija nagrada koje su povezane sa
njihovim postizanjem;
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- Prosecni ljudi uce, pod odredenim uslovima, ne samo da prihvataju,
ve¢ i da preuzimaju odgovornost samoinicijativno. Izbegavanje
odgovornosti, insistiranje na sigurnosti, uglavnom su posledice
iskustva, a ne urodene ljudske karakteristike;

- Moguénost iskazivanja relativno velike mastovitosti, Zelje za radom 1
kreativnosti u  reSavanju problema preduzeéa veoma je
rasprostranjena;

- U uslovima moderne industrije intelektualne moguénosti prose¢nog
¢oveka samo su delimi¢no iskoriS¢ene.

Uporedivanjem teorija X i Y, dolazimo do zaklju¢ka da su one u suprotnosti.
Teorija X je pesimisticka. stati¢na i rigidna. Po njoj je kontrola spoljna i nju
namece pretpostavljeni. Teorija Y je optimisti¢ka, dinamicna i fleksibilna.
Ona akcentira individualnu motivaciju i mogucnost ljudskog razvoja. Po
ovoj teoriji, potrebno je uskladiti individualne potrebe i ciljeve preduzeca.

Pretpostavke teorije Y nisu konacno potvrdene. Ipak, one su mnogo vise u
skladu sa postojeéim znanjem 1 druStvenim naukama, nego $to su to
pretpostavke teorije X. One ¢e svakako biti doradene i usavrSene kroz nova
istrazivanja, a verovatno nece biti potpuno pobijene.

Pored navedenih teorija koje proucavaju ponaSanje ¢oveka u preduzec¢ima,
postoji i Citav niz novih. Sve one u prvi plan stavljaju ¢oveka kao slozeno
psiho-socijalno bice. Da bi se uocila razlika izmedu njih, smatramo da je
potrebno izvrsiti njihovu podelu na:

- Teorije 0 motivaciji za rad,
- Teorije o strukturi i distribuciji mo¢i i
- Teorije odlucivanja.

1.1.3. Teorije o motivaciji za rad

U klasi¢nim teorijama osnovni motiv za rad bio je novac. Taj stav odrZzao se
sve do pojave Maslovljeve teorije objavljene u knjizi "Motivation and
Personality” izdate 1954. godine. Njegovu teoriju o motivaciji za rad
prihvatili su mnogi istrazivaci organizacija. Karakteristika njegove teorije je,
pored ostalog, u tome $to je odredio skalu potreba koje ¢oveka upucuje na
odredeno ponasanje. Covek se ponasa na odreden nadin da bi zadovoljio
svoje odredene potrebe. Skalu potreba Cine:

- Fizioloske potrebe. Ogledaju se u potrebi za hranom, vodom i
sklonistem;

- Potrebe za sigurnoscu. To su potrebe koje Stite od bolesti, fizickih
povreda i ekonomskih poteskoca;
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- Socijalne potrebe. Ljudima je vazan osecaj pripadnosti raznim
socijalnim grupama;

- Egoisticke potrebe. Ovo su potrebe koje uvazavaju licnost i
postovanje od strane drugih. To su potrebe za ugledom, moé¢i i
polozajem;

- Potrebe za samoaktualizacijom. Njih ubrajamo u vise covekove
potrebe. To su teznje izrazene u: izgledu, znanju i razumevanju, one
"vuku" ¢oveka da postane ono Sto moze.

1.1.4. Teorija sistemskog pristupa

Sistemski pristup menadzmenta ne bavi se delovima organizacija nego
organizacijom kao jedinstvenim sistemom, sastavljenim od medusobno
povezanih delova. Preduzece se posmatra kao slozeni dinamicki sistem koji
se sastoji iz viSe medusobno povezanih i zavisnih podsistema i elemenata.
Sistemski pristup predstavlja savremeni naucni pristup fenomenu preduzeca,
koji se odreduje kao kompleksan sistem u kome dominiraju tehnicki,
organizacioni i institucioni sistemi.

Tehnicki podsistem se odnosi na proizvodnju i distribuciju proizvoda ili
usluga, ali 1 na istraZivanja i1 razvoj, finansije 1 marketing. Organizacioni
podsistem se odnosi na koordinaciju i integraciju obavljanja procesa rada u
okviru organizacionih delova i poslovnih funkcija.

Institucioni podsistem je povezan sa aktivnostima organizacije u odnosu na
okruZenje. Osnovni elementi svakog sistema su ljudski, materijalni,
finansijski, informacioni.

Po Stoneru sistem Cine:

- podsistemi sinergija (celina je vec¢a od zbira njenih delova t;.
medusobnom saradnjom se ostvaruje veca saradnja),

- otvoreni i zatvoreni sistemi (otvorenost — povezanost sa okruzenjem,
zatvorenost — nesaradnja sa okruZzenjem),

- granice sistema (svaki sistem ima svoje granice koje ga odvajaju od
okruzenja),

- tokovi (tokovi informacija, materijala 1 energije, i povratne
informacije).

1.1.5. Teorija kontigentnog pristupa

To je teorija o slaganju menadzera, Sto zapravo podrazumeva usaglasavanje
menadzera sa odgovaraju¢om situacijom. Naziva se kontigentnom jer
sugeriSe da efektivnost menadZera zavisi od toga u kojoj se meri stil
upravljanja uklapa u odgovaraju¢i kontekst. Kontigentne teorije

19



pretpostavljaju da ne postoji jedan najbolji stil upravljanja, ve¢ da efikasnost
stila zavisi od specificnih uslova ili situacije sa kojom ste suoceni.
Kontigentna teorija traga za nivoom odredenog faktora koji ¢e biti u skladu
sa ostalim faktorima i1 na taj nacin dati maksimalne rezultate performansi
preduzeca. Najstarija kontigentna teorija je LPC model koji opisuje kako
situacija simulira odnos izmedu efektivnosti menadzera i izmerene osobine
koja se naziva LPC (Last Preffered Coworker), odnosno najmanje pozeljnog
saradnika (Yukl, 2002). LPC model je izgraden na bazi odnosa izmedu stila
vodstva 1 povoljnosti situacije, odnosno stepena u kojem menadzer moze da
kontrolise, utice ili predvida posledice odredenog ponasanja. Menadzeri
mogu primeniti dva razli¢ita stila u vodenju svojih saradnika. Prvi stil
karakterise naklonost i popustljivost prema podredenima, dok drugi stil
karakteri$e nalogodavni odnos prema saradnicima.

Slede¢i model kontigentne teorije je put-cilj. Model ima zadatak da objasni
kako ponasanje menadzera utiCe na satisfakciju i performanse zaposlenih.
Polazni stav jeste da zaposleni ocekuju da postignu visoke rezultate i po tom
osnovu visoke nagrade, a zadatak menadzera je da im pomogne i objasni
kojim putem da postugnu cilj. Slede¢i model kontigentne teorije ima vrlo
pozitivisticki pristup.

Normativni model odlu¢ivanja nastoji da normira kako menadzeri treba da
reaguju ili kakvu odluku treba da donesu u datoj situaciji. Teorija supstitucije
je pristup koji sugeriSe da menadzeri mogu da budu suvisni u odredenim
situacijama.

1.1.6. Teorija savremenog pristupa

Ova teorija stavlja oveka sa svojim potrebama u prvi plan i zastupa stav da
bez coveka nema organizacije. NaglaSava nove izazove koji stoje pred
teorijjom 1 praksom menadzmenta, kao §to su:

a) stalno unapredenje kvaliteta proizvoda i usluga, procesa i osoblja
transformisuci se u kvalitetom vodeno preduzece,

b) nuzno prihvatanje radikalnih promena usmerenih ka eliminaciji
aktivnosti koje ne stvaraju dodatnu vrednost, u cilju zadovoljavanja
potreba sve viSe zahtevnijih klijenata,

c) uspostavljanje i primena novog koncepta i misljenja po kome se
preduzeée vodi znanjem (organizacija koja uci).

1.2. NIVOI MENADZMENTA

Proces menadzmenta je vrlo kompleksan i u njemu se medusobno preplicu
brojni ¢inioci. Svi ti ¢inioci moraju biti uskladeni medusobno kako bi sistem
menadzmenta funkcionisao kao celina.
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Osnovni elementi menadzment procesa su:
1. ideje,
2. stvari ili sredstva,
3. ljudi i njihove potrebe.
U tom kontekstu neophodno je sagledati ova tri nivoa menadzmenta.

Polazeéi od ideja, njihovom razradom i analizom, dolazimo do plana, na
osnovu koga se predvida dalji tok aktivnosti i utvrduje poslovna politika,
program, ciljevi, razvija poslovna strategija (Strateski menadzment).

Drugi cinilac predstavljaju stvari i sredstva. Pristupa se organizaciji onoga
sto je planirano.To podrazumeva uspostavljanje organizacionih struktura,
oblika i odnosa (Korporativni menadzment).

Treci cinilac cine ljudi u organizaciji. Aktivnosti menadzera u ovoj oblasti
usmerene su u tri pravca.

a) Prvi pravac se odnosi na izbor stru¢nih i odgovornih saradnika i
njihovo usmeravanje, obuku i rasporedivanje.

b) Drugi pravac se odnosi na preduzimanje aktivnosti u domenu
utvrdenih zadataka, odnosno sprovodenju svega sto je planirano i
organizovano. To su: donoSenje odluka, delegiranje poslova,
koordinacija.

c) Treéi Cinilac odnosi se na kontrolu, ocenu rezultata rada, sistem
nagradivanja (Operativni menadzment).

1.3. JEDINSTVENA PRIRODA POSLA MENADZERA

Vecina menadzera je istovremeno u ulozi podredenih i pretpostavljenih. U
ulozi podredenih, menadzeri odgovaraju svojim pretpostavljenima za
delovanje i odrzavanje svojih radnih jedinica ili odeljenja. Upravo je to
izazov za menadzera: onda kada odgovara svojim pretpostavljenima za
rezultate rada radne jedinice, menadzeri istovremeno zavise od napora svojih
potc¢injenih u cilju ostvarivanja tih rezultata.

Menadzer je odgovoran za rad koji je ve¢im delom ostvario neko drugi.
Posao menadzera jeste da osigura izvrsenje obaveza preduzeca, kvalitet i
kvantitet proizvodnog posla i odrzavanje kvaliteta ljudskih resursa. Ovo
poslednje usredsredujemo na duznu paznju na pojedinacno poslovno
zadovoljenje, ukljuc¢enost U posao, predanost i dosledno radno delovanje
zaposlenih. Bez odgovarajuée brige o zaposlenima, nijedna organizacija ne
moze dosledno da deluje na visokom nivou. Znaci, izvrsenje obaveza i
cuvanje ljudskih resursa predstavljaju klju¢ne rezultate koje menadzer trazi.
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Mogli bi smo re¢i da menadzeri ne upotrebljavaju direktno u poslu "ruke ili

misli*

u oblasti proizvodnje roba ili usluga. Oni nista ne proizvode osim

menadzmenta. Uvazavaju¢i ovu c¢injenicu, menadzment mozemo da
definisemo kao i proces odrzavanja, razvoja i korisé¢enja razlicitih vaznih
resursa u ostvarivanju ciljeva organizacije (sl. 1.1.).

NADREDENI
<

MENADZMENT

ZAPOSLENI

Slika 1.1. Uloga menadZera

Pet klju¢nih koncepata koji opredeljuju posao menadZera su:

a)

b)

c)

d)

Zadaci i usluge koje menadzeri izvrSavaju se razlikuju od onih koje
obavljaju drugi u organizaciji;

U brizi za svoj posao, menadzeri obavljaju pet jedinstvenih funkcija:
planiranje, organizovanje, kadrovanje, rukovodenje i kontrola;

MenadZeri imaju tri glavne uloge u organizaciji (meduljudske,
informacione, uloge u odlu¢ivanju) i treba da ispune tri bazi¢ne
vestine (konceptualne, meduljudske, tehnicke);

Efikasnost menadzera se prosuduje na osnovu rezultata koje oni
ostvare za organizaciju upotrebljavajuci povoljnosti resursa;

Efikasni menadzeri su u mogucnosti da naprave razlike izmedu

situacija i da primene metode koje odgovaraju dominantnim
faktorima odredene situacije.

Ovaj model predstavlja glavni klju¢ uspeha upotrebe menadzerskih
sposobnosti 1 ispunjenje osnovnih funkcija u menadzmentu.

Dobro poznavanje i koordinacija elemenata ovog modela, predstavlja
osnovni zakon u menadzmentu (tabela T-1.2).
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Tabela T-1.2. Dobro poznavanje i koordinacija elemenata modela

I. STRATEGIJA Podrazumeva plan akcija jedne organizacije.
2 STRUKTURA Na¢in  na k_o_Jl je organizovana  organizacija,
centralizovana ili decentralizovana.
Posmatra se kao upravljacko sredstvo menadzera u
3. SISTEM ST " S "
postizanju ciljeva {nain kretanja informacija).
4. STRUCNI KADAR Izbor, rasporedivanje, trening.
5. SPOSOBNOSTI Vestine primenjene u upravljanju.
Model ponaSanja menadzera i pretpostavljenih u timu
6. STIL . . .
(Izgraden sistem vrednosti, autoritet).
7. SUBORDINATIVNI Cilievi koiima te3i organizaciia
CILJEVI iljevi kojima tezi org ja.

1.4. HIJERARHIJSKA STRUKTURA MENADZMENTA

Sa stanovi$ta menadzmenta hijerarhijska organizaciona struktura preduzeca
je sistem koja ima opredeljuju¢e implikacije. Upravo, piramidalna
hijerarhijska organizaciona struktura preduzeca je veoma diskutovana i
osporavana od strane psiho-sociologa preciznije "bihejviorista”. Mada se ne
mogu zanemariti neke od teza kriti¢ara, pretezno zbog otudivanja ljudi,
ostaje Cinjenica da piramidalna organizaciona struktura industrijskih
preduzeca istrajava.

Osnovni generirajuci faktori nastanka i opstanka piramidalne organizacione
strukture industrijskih preduzeca, u kontekstu promene veli¢ine preduzeca,
Su:

- obim proizvodnje,

- sloZenost proizvoda i

- interakcija sa okruZenjem.

Navedene generirajuc¢e faktore u odnosu na porast veli¢ine preduzeca nije
moguce potpuno razluciti zbog medusobne povezanosti, pa i uslovljenosti,
tako da to treba imati u vidu tokom daljih razmatranja.

Porast obima proizvodnje treba posmatrati iz dva ugla:
- porast obima proizvodnje pojedinacno,
- prosirenje asortimana proizvoda u okviru istog preduzeca.

Povecanje broja korisnika proizvoda Siroke potrosnje, sa porastom Zivotnog
standarda, posledi¢no uzrokuje iste promene kod proizvodaca robe
investicione potro$nje (masine, Uredaji i1 sl.), odnosno povecanje obima
proizvodnje odgovarajucih artikala. To se jednako odnosi na proizvodacke
i procesne industrijske grane.
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Prilagodavanje potrebama korisnika doprinosi stvaranju varijanti vise ili
manje razli¢itih osnovnih modela industrijskih proizvoda, §to pridobijanjem
novih korisnika omogucéava povecanje ukupnog broja proizvoda iste grupe.

Sezonski karakter traznje, promenljiva konjuktura tokom duzih perioda,
pojedinih proizvoda, kao i Zelja za osvajanjem novih trziSta, uzrokuje porast
ukupnog obima proizvodnje i diversifikaciju organizacione strukture (viSe
fabrika u okviru jednog preduzecéa, holding-kompanije).

Sirenje  spektra  eksploataciono-tehni¢kih  karakteristika  industrijskih
proizvoda je evidentna kod velike vecine industrijskih proizvoda, a §to je
proizaslo iz nau¢no-tehnoloSkog progresa i potreba korisnika.

Javljaju se sve slozeniji industrijski proizvodi. Ova se slozenost reflektuje na
organizacionu strukturu po dva osnova:

- povecava se broj komponenti u stvaranju proizvoda,
- primenjuju se brojne nove tehnologije, oprema, za izradu
komponenata, a to znaci nove proizvodne organizacione jedinice.

Porast slozenosti proizvoda odrazava se na $irokoj skali, od razvoja, preko
proizvodnje do plasmana, na organizacionu strukturu preduzeca. Novi
struéni sadrzaji iziskuju sve diferenciraniju podelu rada, formiranjem veceg
broja struénih organizacionih jedinica, $to zbog ogranienja - raspona
menadzmenta, doprinosi porastu visine piramidalne strukture.

Globalizacija industrije doprinosi umnozavanju tzv. multinacionalnih
kompanija, $to sa aspekta organizacione strukture kroz uspostavljanje mega-

preduzeca vodi uspostavljanju jo$ viSe naglaSene hijerarhijske organizacione
strukture.

Nesumnjivo, da naznacene trendove treba korigovati u skladu sa:
- Sirenjem participativnog tipa vodenja,
- usavrSavanjem metoda i tehnika komuniciranja i

- opStim porastom nivoa obrazovanosti, ukoliko ne dode do pojava,
koje to neutralizuju¢e delovanje mogu dovesti u pitanje.

Hijerarhijska organizaciona struktura preduzeéa ima svoju korelaciju, u
menadzerskoj strukturi kao §to je prikazano na slici 1.2.

Zaposleni u preduzecu su podeljeni u dve osnovne grupe:

- menadzeri (razli¢itih nivoa),
- 1izvrSioci (u proizvodnji, odrZavanju 1 drugim sektorima, sluzbama i

sl.).
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Slika 1.2. Hijerarhijska organizaciona struktura preduzeca

Pojednostavljeno objasnjenje glasi:

menadzeri su ona lica koja imaju u svojoj nadleznosti podredene,

izvr$ioci su oni koji nemaju podredene.

Nedovoljno je jasno razgrani¢enje u domenu proizvodnje i po analogiji u
nekim slicnim 1 administrativno-tehnickim organizacionim jedinicama.
Naime, u proizvodnji postoje radnici - izvrSioci, koji su delimi¢no
angazovani, zaduzeni za manju grupu izvrSilaca, kao §to su i oni. To su
brigadiri, smenovode, a izuzetno i poslovode. Po analogiji u drugim,
"neproizvodnim™ organizacionim jedinicama, to su referenti, koji imaju
pomo¢éne administrativne saradnike. Dakle, ove kategorije zaposlenih prema
uslovno datim nazivima ne spadaju medu menadZere.

Strukturu menadzerskog kadra u industrijskom preduzecu, Cine:

vrhunski  menadzeri, (direktor preduzeca, pomocnici direktora
preduzeca, izvr$ni direktori),

srednji menadzZeri (svi ostali menadzeri koji imaju podredene
menadZere nizeg nivoa),

menadzeri prve linije (Sefovi odeljenja, biroa, radionica i sl, odnosno

svi menadzeri €iji su neposredno podredeni direktni izvrSioci)

Na osnovu rasporedenih obaveza po hijerarhijskim nivoima, proizilazi
sledeca struktura angaZovanosti po menadzerskim funkcijama (slika 1.3).

VRHUNSKI MENADZER

MENADZER
SREDNJEG NIVOA

ORGANIZOVANIJE

MENADZER PRVE LINIJE /

Slika 1.3. Struktura angaZovanosti menadZera
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Prema

veéini autora iz oblasti menadzmenta za ostvarivanje zadataka na

svim nivoima menadzmenta, potrebna su slede¢a znanja, sposobnosti i
vestine uz odgovarajuce iskustvo i to:

strucna, $to podrazumeva znanja i1 sposobnosti za primenu metoda i
tehnika u specificnim oblastima kao §to su za menadzere, tehnika,
marketing, finansije i sl;

u domenu meduljudskih odnosa, $to podrazumeva sposobnosti i
vestine za rad sa ljudima, podsticanje na rad, stvaranje pogodne
atmosfere, razvoj grupnog rada i usmeravanje napora za ostvarivanje
ciljeva;

konceptualne sposobnosti, Sto podrazumeva shvatanje i vizuelizaciju
celine poslovanja, odnose delova medu sobom i sa celinom, potom
razumevanja mesta preduzeéa u privredi | odnosa sa ostalim
subjektima privredivanja.

Saglasno poziciji 1 obavezama menadzera po hijerarhijskim nivoima, na slici
1.4 dat je graficki prikaz distribucije pojedinih kategorija znanja, sposobnosti
1 vestina.
2 .
© w VRHUNSKI MENADZER
o Z > —
= ) =
Z ) R
<\ 2\ $¢ .
i] % P % MENADZER
o a e} SREDNJEG NIVOA
2 =2 |98
0 . Z g
o) =) On 5
% | @ \|¥ | MENADZERPRVE LINIE / \
75}
>

Slika 1.4. Distribucija kategorija znanja, sposobnosti i vestina

Uporedo sa distribucijom preokupacija menadZera po hijerarhijskim
nivoima, slozenost materije poslovanja industrijskih preduzeca, determinise
specifiéna stru¢na znanja po pojedinim oblastima, kao §to je prikazano na
slici 1.5. Ogranicavanje na podrucje marketinga, razvoja, odrzavanja,
kadrova i finansija ima samo ilustrovani karakter.
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VRHUNSKI MENADZER

MENADZER
SREDNJEG NIVOA

ODRZAVANIJE

MENADZER PRVE LINIJE

Slika 1.5. Oblasti strucnih znanja menadZzera

1.5. OKRUZENJE MENADZMENTA

Klju¢ni koncepti uvazavanja menadzerskog okruzenja su:

Menadzeri obavljaju svoj rad u otvorenom sistemu koji sprecava
njihovu slobodu da rade nezakonito ali omogucava da iznalaze
spoljne resurse i podrsku;

Unutra$nji ~ ¢inioci  menadzerskog  organizacionog  sistema
predstavljaju izvore podrske i konflikata;

Menadzeri se "takmice" 1 traze podrSsku od nezavisnih snaga u
spoljnom okruzenju u kome organizacija postoji i od koga zavisi njen
opstanak;

Uspesni menadzeri prelaze granice sistema u kome operiSu tako $to
optimizuju podrS8ku i1 minimiziraju otpor i1 konflikte, bore¢i se
¢injenicama i snagom;

Menadzeri obavljaju svoj posao u stalno promenljivom okruzenju
integrisanjem "trodimenzionalnog prikaza" (proucavanje granica,
razvijanje odnosa, prilagodavanje promenama).

Na osnovu definicije menadzmenta, neophodno je ista¢i Cinjenicu da
menadzeri u procesu izdavanja naredbi transformiSu svoje resurse (inpute) u
rezultate (output). Slika 1.6. pokazuje proces transformacije u kontekstu sa
okruzenjem.

A) Zatvoreni sistem

OkruZenje

MENADZER
Proces

Resursi, Transformacije, Rezultati

OkruZenje
Slika 1.6. Zatvoreni sistem
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Da bismo razjasnili ulogu menadzera u ovom procesu, menadzer (slika 1.6)
je smesten "iznad" procesa u poziciji primaoca informacija o rezultatima.

Sistem je unutrasnje povezan elementima koji funkcioni$u kao celina. Svaki
deo je zavisan od drugih: promene u jednom delu ¢e se odraziti na druge
delove.

Primecuje se da je na slici 1.6 menadzment-sistem zatvoren pravougaonikom
ili "kutijom". SmesStanje menadzment-sistema u "kutiju" oznacava zatvoreni
sistem. To znaCi da menadZer ne moze da manipuliSe unutrasnjoS¢u sistema
bez sukoba sa nekom osobom ili ne¢im izvan sistema.

Neinformisani i neiskusni menadzeri pogresno misle da menadzer radi samo
u zatvorenom sistemu. Naprotiv, oni su subjekti mnogobrojnih relativno
nekontrolisanih faktora koji se prelamaju ili otvaraju njihov "svet".

B) Otvoreni sistem

Okruzenje

MENADZER
Proces

Resursi, Transformacije, Rezultati
Okruzenje
Slika 1.7. Otvoreni sistem
Na slici 1.7 menadzment-sistem odrazava stvarnost. Promene na crtezu su
naizgled neznatne, ali vrlo bitne. Srce originalnog sistema -

transformacionog procesa podseca na pravougaonik. Oba, i elementi inputa i
outputa su sada smeSteni u okruzenju.

U otvorenom sistemu menadzeri moraju kontinuirano da upravljaju
resursima i istovremeno su kontinuirano odgovorni prema zahtevima kupaca
i klijenata.

C) Hijerarhijske oblasti uticaja

Menadzeri korporacija, institucija ili agencija za koje rade, oblikuju njihov
unutra$nji sistem. Ovde su 1 otvoreni sistemi u kojima svaki menadZer mora
da posmatra:

- menadzere visih ili niZih nivoa zbog podrske ili ogranicenja,

- menadzere istog nivoa zbog saradnje ili takmicenja.
Kako postoje tri nivoa menadzmenta u organizacionoj hijerarhiji, tako

postoje 1 tri nivoa ili oblasti uticaja. Svaka oblast nudi razliCite vrste
perspektive organizacionih dogadanja.
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D) Konflikti i upravljanje konfliktima
U radu se sreCemo sa cCetiri osnovna nivoa konflikata: intrapersonalni
(izmedu pojedinaca), izmedu pojedinaca i grupe, konflikti izmedu grupa u
organizaciji i konflikti izmedu organizacija.
Takode je potrebno izdvojiti i dva osnovna tipa konfliktnih situacija koja se
mogu javiti u organizaciji:

- Vertikalni konflikti koji nastaju izmedu razli¢itth nivoa u
organizacionoj hijerarhiji autoriteta. Takvi su konflikti obi¢no
izmedu nadredenih i podredenih saradnika, u vezi izvrSenja radnih
obaveza, rokova izvrSenja i sl.;

- Horizontalni konflikti nastaju izmedu pojedinaca ili grupa u okviru
istog nivoa u organizacionoj hijerarhiji.

Takode, konflikti mogu biti destruktivni i konstruktivni.

Destruktivni konflikti nastaju kada npr. dva radnika nisu u moguénosti da
obavljaju posao zajedno zbog netrpeljivosti (tzv. emocionalni destruktivni
konflikti) ili kada se zaposleni jednog odeljenja ne slazu sa ciljevima i
nac¢inom rada celokupne grupe (tzv. sustinski destruktivni konflikti).
Destruktivni  konflikti smanjuju efikasnost rada grupe, opadanjem
produktivnosti, satisfakcije zaposlenih i stalnim prividom "vracanju posla na
pocetak".

Konflikt mozZe biti koristan. Ovde je re¢ o takozvanim konstruktivnim
konfliktima, koji omogucavaju pojedincima i grupama moguénost da
prepoznaju drugacija gledista problema i da na taj na¢in omoguce povecanje
svojih kreativnih kapaciteta.

E) Upravljanje konfliktima
Isti¢e se pet stilova upravljanja konfliktima(slika 1.8):
- izbegavanje,
- autoritativno komandovanje,
- izgladivanje situacije ili prilagodavanje,
- iznalazenje kompromisnih reSenja,
- direktno reSavanje problema.
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“WIN - WIN”

& SARADNJA | PRILAGODAVANIJE RESAVANJE
g ILI IZGLAPAVANIE

—

o KOMPROMIS

& AUTORITATIVNO
=

NESARADNJA | KOMPROMIS KOMANDOVANJE

Slika 1.8. Upravljanje konfliktima

Na osnovu slike 1.8 mozemo zakljuciti da postoje tri osnovna modela
resavanja konflikata (tabela T-1.3).

Nijedan od pomenutih modela ne bi se mogao oznaciti kao optimalan 1 pored
toga Sto prva dva predstavljaju trenutno reSenje problema i ostavljaju
mogucnost njegove ponovne pojave. To je tako zbog same prirode posla
menadzera i nemoguénosti (zbog vremenske ili neke druge limitiranosti)
iznalazenja pravih uzroka pojave konflikata.

Tabela T-1.3. Tri osnovna modela resavanja konflikta

|."LOSE-LOSE"

Za ovu grupu je karakteristicno da niko ne postize Zelju i uzroci
konflikta ostaju neistrazeni, a konflikti samo delimi¢no ili
privremeno reSeni. Tu pre svega spadaju: izbegavanje, izgladivanje i
kompromis.

2."WIN - LOSE"

Karakteristi¢an je u slucajevima kada jedna grupa ostvaruje svoje
zelje na racun druge grupe, isklju¢ujué¢i na taj naéin ostvarenje
njihovih Zelja. Ovo su Cesti sluajevi u uslovima gde postoji
konkurencija. Potreba se ostvaruje dominacijom, superiorno$cu.
Znali, ova metoda rezultira autoritativnom komandom od strane
menadZera, gde "autoritet" jednostavno diktira ko dobija a ko gubi.

3. "WIN-WIN"

Ovaj metod podrazumeva direktno upustanje u reSavanje problema
konfliktne situacije, iznalazenje pravih uzoraka i donoSenje
optimalne odluke.

1.6. PROCES DONOSENJA ODLUKA

Veoma je vazno razdvojiti tehnologiju odluc¢ivanja (racionalnog odlucivanja)
od intuitivnog (slika 1.9 i 1.10).

promena

Registrovanje

Selekcija
memorisanih
odluka

ODLUKA

Slika 1.9. Tehnologija sprega neophodnih procesa
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<PROMENA Prikupljanjei | | Identifikacijai | | Identifikacija lzhor ODLUKA>
obrada podataka | | analiza problema | | razlicitih akeija | | altenativa

Slika 1.10. Tehnologija racionalnog odlucivanja

Dva osnovna tipa upravljackih odluka proizilaze iz prisustva rutinskih i
nerutinskih problema u radnoj situaciji.

Rutinski problemi nastaju i resavaju se preko standardnih reakcija. Oni
rezultiraju programiranim odlukama. To su odluke kod kojih se opazanje
zasniva na testiranju i iznalazenju prihvatljivih reSenja na osnovu predasnjih
iskustava.

Nerutinski problemi su jedinstveni u toliko $to se sa njima menadzeri u
svojoj praksi do tada nisu sretali, te s toga standardne reakcije i odgovori
nisu raspolozivi. Zbog toga, se njihovo reSavanje zasniva na neodredenim
slu¢ajevima 1 veoma je zavisno od momenta pokretanja odluke. Nerutinski
problemi rezultiraju neprogramiranim odlukama.

A) Odlucivanje u dinami¢nom okruZenju

Sigurno okruzenje predstavlja ideal u procesu reSavanja upravljackih
problema i donosenje odluka. Ovde je izazov menadzera sveden na izbor
alternative koja pruza najidealniju soluciju (ulaganje u sigurne investicije,
sigurne drzavne akcije).

TeoretiCari organizacionog ponasanja identifikuju dve alternative, odnosno
dva pristupa procesu donoSenja odluka: klasi¢ni i bihejvioristicki (slika
1.11).

KLASICAN PRISTUP BIHEJVIORISTICKI PRISTUP

Jasno definisan problem
Poznavanje svih moguénosti,

Problem nije jasno definisan
Poznavanje svih moguénosti i

L ) Saznajna L 5
alternativa i posledica S alternativa je ograni¢eno
. . limitiranja N .
Izbor optimalne alternative Izbor zadovoljavajuce alternative
Menadzerska akcija Menadzerska akcija
KLASICNO OKRUZENJE KLASICNO NESIGURNO OKRUZENJE

Slika 1.11. Klasi¢ni i bihejvioristi¢ki pristup procesu odlucivanja
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Predstavnici bihejvioristiCkog pristupa polaze od stava da su covekova
razmiSljanja i saznanja limitirana. Saznajne granice umanjuju sposobnost
identifikacije i definisanja problema, izbor pravilne alternative. Menadzer
bira zadovoljavajucu alternativu.

B) Izbor metoda za donosenje odluke

Resavanje problemskih situacija i izbor na¢ina donoSenja odluka moze se
ostvariti preko individualne, konstruktivne i grupne metode.

- Individualne odluke

Menadzer donosi odluku samostalno, oslanjajuci se na sopstvene
informacije i bez sugestija drugih osoba. Ovaj izbor cesto odrazava
menadzerovu poziciju kao jakog autoriteta u preduzecu.

- Konsultativne odluke

Menadzer samostalno donosi odluku. Njegov izbor alternative ovde je
zasnovan na informacijama dobijenim od saradnika.

- Grupne odluke

U ovom slucaju menadZer ne samo da svoje saradnike konsultuje u
vezi sa informacijama, ve¢ im daje i aktivho uceS¢e u reSavanju
problema.

Mozemo i dalje proSiriti ova tri osnovna metoda u pet formi (tabela T-1.4):

Tabela T-1.4. Forme metoda donoSenja odluke

PRVA VARIJANTA ¥ ¥ R
AUTORITATIVNOG Menadzer reSava problem samostalno, oslanjajuéi se

ODLUCIVANJA iskljuc¢ivo na sopstvene informacije

DRUGA VARIJANTA N .. . .. I
AUTORITATIVNOG Menadzer dobija neophodne informacije od saradnika i tada

ODLUCIVANJA samostalno odlucuje o izboru solucije za resavanje problema

Menadzer deli probleme sa svojim saradnicima pojedinacno,
PRVA VARIJANTA uzimajuéi u razmatranje njihove ideje i sugestije, i ne
KONSULTATIVNE ODLUKE |posmatra ih kao grupu. Tada menadzer donosi odluku koja
moze ili ne mora reflektovati uticaje saradnika
Menadzer deli problem sa svojim saradnicima Koji
kolektivno daju ideje i sugestije. Tada menadzer donosi
odluku koja moze ili ne mora da reflektuje uticaje saradnika.
MenadzZcr deli problem sa saradnicima posmatrajuci ih kao
grupu i direkino ih angaZzuje u donoSenju odluke.

DRUGA VARIJANTA
KONSULTATIVNE ODLUKE

GRUPNA ODLUKA
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Rezime: RAZVOJ TEORIJE MENADZMENTA

Period razvoja menadzmenta kao nauCne discipline od kraja 19. veka,
odvijao se od nau¢nog menadzmenta, preko bihejvioristickog pristupa, zatim
teorije 0 motivaciji za rad, kao i teorija: sistemskog, kontigencijskog i
savremenog pristupa.

Jedinstveni poslovi menadzera u vidu pet kljucnih koncepata koji opredeljuju
posao menadzera izrazeni su kroz:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

razliCitost zadataka 1 usluga koje menadzeri izvrSavaju, od onih koje
obavljaju drugi zaposleni u organizaciji,

pet jedinstvenih funkcija: planiranje, organizovanje, kadrovanje,
rukovodenje i kontrola,

tri glavne uloge u organizaciji (meduljudske, informacione i uloge u
odlucivanju),

tri bazi¢ne vestine (konceptualne, meduljudske, tehnicke),

efikasnost menadzera koja se procenjuje na osnovu rezultata koje
oni ostvare za organizaciju sa optimalnim koriS¢enjem raspolozivih
resursa,

primenu odgovarajuée metodologije i stila upravljanja u zavisnosti
od odredene situacije.

Cilj ovog poglavlja jeste da studenti shvate i sagledaju:

1.

o

Doprinos razvoju menadZzmenta u svakoj od navedenih faza razvoja
menadzmenta,

Hijerarhijsku organizacionu strukturu preduzeca

Strukturu angazovanosti menadzera

Oblasti stru¢nih znanja menadZera

Distribuciju kategorija znanja, sposobnosti i vestina menadzera

Pitanja:

1.
2.

N o ok~ w

Faze razvoja teorije upravljanja.

Osnovne karakteristike 1 doprinosi naucne organizacije teoriji
upravljanja.

Doprinos F. Tejlora.

Doprinos H. Fajola.

Osnovne karakteristike bihejvioristickog pristupa.

Osnovne karakteristike kvantitativnih teorija.

Osnovne karakteristike teorije sistemskog pristupa.
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8.
9.

10.
11.

12.

Osnovne karakteristike kontigencijskog pristupa.

Osnovne karakteristike savremenih pristupa upravljanju.

Kljuéni koncepti koji opredeljuju posao menadzera.

Nacrtati 1 objasniti Semu hijerarhijske organizacione strukture
preduzeca.

Koja su potrebna znanja, sposobnosti 1 veStine menadzera?
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2. UVOD U OPERATIVNI MENADZMENT
2.1. STA JE OPERATIVNI MENADZMENT?

U organizacionom kontekstu, "operacije" definiSemo kao sastavni deo
proizvodnje proizvoda, gde se kompletan ulaz transformise u proizvod ili
uslugu, koju je zahtevao kupac (klijent).

Ako tehnoloski tok proizvodnje posmatramo kao veliki niz "operacija" onda
mozemo reci, da ulaz u transformacioni proces ¢ine: materijal, ljudi, oprema,
objekti - zgrade, finansije, znanje i informacije, a izlaz: proizvod, pomoc¢ne
usluge i1 otpad. Da bi se obavila kvalitetna transformacija, neophodni su i
kvalitetni ulazni resursi (S1.2.1).

INPUTI OUTPUTI
Energija
Materijal Robe ili usluge
Rad
Kapital PROCES TRANSFORMACIJE

Otpad
Informacije

Spoljne informacije

Slika 2.1. Proces transformacije

Pre wulaska u transformacioni proces treba izvrSiti kontrolu ulaznog
materijala. Isti treba da odgovara standardu koji je definisan tako da izlazni
materijal omogucava zeljeni kvalitet proizvoda. Ljudi koji rade na
kontrolisanju materijala moraju biti stru¢ni 1 adekvatnog zanimanja da
obavljaju kvalitetan prijem 1 omoguce transformacionom procesu zeljeni
kvalitet proizvoda.

Ljudi koji rade u transformacionom procesu moraju biti odgovarajuce
obrazovani 1 stuni da obave odredene tehnoloSke operacije koje su
definisane pri formiranju proizvoda.

Sem nabrojanog, potrebna nam je oprema i zgrade gde se odigrava
proizvodni proces. Oprema sluzi da transformiSe materijale ili za ispitivanje
kvaliteta materijala u raznim fazama proizvodnje. Moze imati mnogo
znacaja za tranasport materijala (kontejneri, viljuskari, valjkasti transporteri 1
slicna oprema unutar proizvodnog pogona - fabrike ili drumski saobracaj
izmedu lokacije, ako su pogoni dislocirani) i u planiranju, prac¢enju i kontroli
takvog kretanja (kompjuterski sistemi). To nas dovodi do sistema
tehnoloskih informacija, koje postoje unutar organizacije i u stvari nam
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govori o ukupnoj tehnoloskoj opremi (razvod gasa kroz pogon, centralno
grejanje, vodovod i drugo), koja predstavlja deo infrastrukture objekata, i
koja potpomaze direktne proizvodne operacije.

Novac takode predstavlja ulaz u sistem, bilo u formi dugoro¢nog kapitala
(kupovina opreme, zgrada, infrastrukture, kao i praéenje strateSkog razvoja,
kao Sto je istrazivanje novih proizvodnih procesa, §to dovodi do razvoja
"novih" tehnologija), ili kao gotovina u obrtna sredstva, da bi se odrzala
kontinuirana proizvodnja (dan za danom). Jedan od interesantnih nacina
posmatranja nekih novc¢anih tokova su obrtnost tokova drugih resursa. To je
ilustrovano na slici 2.1., dohotkom od klijenta, koji je uskladen sa tokom
proizvodnje i troSkova koji su uskladeni sa ulaznim resursima. Slika takode
pokazuje potrebu za dugoro¢nim finansiranjem, da se uspostavi i poboljSa
sistem pre nego $to se prihod od klijenata primi. Ovo finansiranje mora da se
plati kroz dividende akcionarima, interes na dugoro¢ne pozajmice i kona¢nu
otplatu kapitala, sem ako se provajderi kapitala zadovolje time da je rast
kontinuiran 1 da je poboljSanje postignuto.

ULAZ 1ZLAZ
Materijal
Ljudi
Oprema Proizvod
Zgrade Sistem Pomoc¢ne usluge
Finansije Otpad
Zemlja
Informacije

Slika 2.2. Sistem — fizi¢ki i finansijski blok

Cak i u tom ranom stadijumu trebalo bi da notiramo vrednost dva
komplementarna finansijska aspekta "operacija". Prvo je taj da "operacija"
mora da doda vrednost i da bude profitabilna. To nije mesto da istaZzujemo
kompleksnost finansijskog mernog istrazivanja, pa koristimo jednostavnu
re¢enicu o profitu, (razlika ukupnog prihoda i troSkova, pri ¢emu troskove
Cine: troskovi radne snage, materijala, sve vrste poreza, odrzavanje, itd.) u
okviru nekog relevantnog vremenskog perioda.

S druge strane, moramo posmatrati proracun vremenskog perioda toka
gotovine. Sigurno ovako posmatrajuci, potrebna su nam velika finansijska
sredstva da bi se uspostavio "operacioni sistem"” finansijskog toka. To znaci
da uskladimo ukupan prihod od naSih klijenata - kupaca sa troskovima koji
prate svaku proizvodnju. Proracun toka prihoda i rashoda je veoma tesko
uskladiti. Sirovine i materijal u ranoj fazi proizvodnje treba platiti, pa ako se
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rok zavrsSetka proizvodnje ne poklapa sa rokom isporuke, onda treba gotove
proizvode skladistiti, pa isporuciti i Cekati izvesno vreme da se roba naplati
Ukoliko se prihod i rashod ne usklade, moze do¢i do likvidacije i veoma
profitabilnog preduzeca.

Interesantno je primetiti da "operacioni sistem" moze biti tako postavljen, §to
¢e se obratiti puna paznja kretanju materijala. Japanski industijalci su ovo
otkrili pocetkom Sezdesetih godina, kada ih je manjak materijala i sredstava
terao da kreira novi koncept proizvodnje, "tatno na vreme" (JUST IN
TIME) za klijenta - kupca. Ovaj menadzerski posao utvrdivanja vremena
"proticanja kapitala" najbolje se vidi u masovnoj maloprodaji, koja ima
dodatnu prednost $to prima od klijenata odmah novac (pla¢anje za robu
primljenu u radnji), umesto §to se ¢eka, kao kod isporuke roba u industrijama
ili kod veleprodaje. Znac¢i, ako mozete da budete veoma pazljivi kod
"proizvodnih operacija", mozda ¢ete biti u moguénosti da primate dovoljno
novca, koji ¢e koristiti za finansiranje proizvoda od pocetka do kraja
proizvodnog procesa.

Kao konacne elemente ulaza koje ¢emo pomenuti u ovoj fazi su znanje i
informacije. Da bi mogli efikasno da rukovodimo nasim proizvodnim
procesom, koji se sastoji iz proizvodnih operacija, potrebno nam je znanje iz:

- potreba nasih klijenata,

- tehnickih moguénosti nasih proizvodnih procesa 1 bududih

raspolozivih,

- raspoloZivih resursa,

- kretanja trendova u ekonomiji, socijalni i politi¢ki ambijent.
Ovaj osnovni prilaz o "proizvodnim operacijama” kao ulazno - izlaznom
konverzionom procesu trebalo bi da nam pokaze da:

- su "operacije" centralni deo organizacije;

- je to stalna briga svih zaposlenih i najveca preokupacija;

- to povlaci za sobom kompletnu disciplinu (inZenjerstvo, finansije,
tehnoloSke informacije, rukovanje ljudima);

- je potreban brizljivi menadzment, ako on treba da bude profitabilan.
2.1.1. Primeri zadataka

Na raznim mestima u tekstu ¢ete videti zaglavlje "Zadatak - Zadaci”. Ove
aktivnosti su uglavnom vezbe osmisljene da vas ohrabre da razmisljate
kreativno 0 "oOperacijama" na taj nacin §to vam se sugeriSu situacije i
problemi koje treba da analizirate. Zavisno od konteksta u kojem studirate
"operacije" trebalo bi da proradite zadatke ili grupno ili individualno.
Akcenat se Cesto Stavlja na iznenadne inspiracije ili oslanjanje na zdrav
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razum i svakodnevno iskustvo, kao i na radno iskustvo, da bi vam se
pomoglo da obrazujete bogatiju mentalnu sliku operacionih situacija. Obi¢no
nema "pravih odgovora", ali dalje Citanje teksta ¢e privuéi vasu paznju na
stvari koje ste mozda propustili, pa je stoga korisno da se kasnije vratite na
ranije zadate primere.

Primer 1. U kontekstu neke fabrike pokuSajte da nabrojite poslove koje bi
ljudi mogli da rade:

- kao zaposleni koje rade direktno na materijalima da ih preobrati u
neku odredenu geometrijsku figuru;

- operativna oprema koja pretvara materijale u nesto definisano;
- drugi poslovi koji se odnose direktno na materijale;

- direktno upravljanje aktivnostima u radnjama;

- davanje hitne pomoc¢i pri realizaciji aktivnosti u procesu.

Primer 2. U Kkontekstu transporta — prenoSenje materijala i gotovih
proizvoda izmedu fabrike, stovariSta i radnji, pobrojte operativne duznosti s
tim u vezi.

Do sada se nasa diskusija bavila proizvodnim i fabrickim operacijama, a to je
u situacijama gde se materijali preobracaju u proizvode za nekog kupca (to
moze biti 1 druga industrijska firma). Mi ¢emo Cesto pocinjati tako Sto ¢emo
diskutovati o proizvodnim situacijama koje se mogu lako docarati iako se sa
njima moze teSko upravljati. Iako operativni menadzment ima svoje korene u
proizvodnom menadZmentu, veliki akcenat se sada stavlja na menadZment
situacije sa uslugama i na efektivni menadZment toka informacija, koje prate
proizvodne 1 usluzne operacije.

Kljuéna karakteristika koja definiSe servisne operacije, je neophodnost
prisustva klijentele. Operativno omogucavanje Skolovanja, zdravstvena
briga, konsultovanje, saveti, putovanje, zabava, itd. ukljucuje klijenta kao
manje - vise aktivnog ucesnika. Ekonomska efikasnost nekog supermarketa
za hranu zavisi od kupca, $to ¢ini veliki deo posla i mnoge usluge su tako
osmisljene da se postigne puna korisnost od tehnologije 1 kupca da bi se
smanyjili troSkovi radne snage. Za druge usluge je neophodno stru¢no znanje -
davanje (usluzne delatnosti).

Striktno govoreci, mi ovde opisujemo aspekte davanja usluga "iz prednje
prostorije". U "prednjoj prostoriji" kupac predstavlja i ulaz i izlaz. Pruzanje
pomo¢i "prednjoj prostoriji" se nalazi u "prostoru pozadi" gde se mnogo
vrednosti usluge zapravo dodaje (vidi sliku 2.3.).

Narocito jasan primer za ovo je banka, gde deo usluge trazi direktan kontakt
sa klijentom, a deo ukljucenje transakcije u odsustvu klijenta. To pokazuje
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tradicionalni plan neke banke sa delom za rad sa klijentima koji je jasno
odvojen pregradom od neke kancelarije. Interesantno je zamisljati kako se taj
konceptualni okvir transformise u moderniju i otvorenu Semu koja ukljucuje
desk, kompjutere i blagajni¢ke masine i kona¢no elektronsko bankarstvo gde
kontakt sa klijentom nije “ o¢i u o¢i”, nego ukljucenje drugih sredstava
komuniciranja kao §to su telefoni, faksovi i raCunarske mreze.

Prostor pozadi Klijenti
Ulaz ..
Prednji prostor Usluzni Klijenti i
zdruZeni

materijalni izdaci

Slika 2.3. Sistem usluznih operacija

Posto smo pomenuli neke od moguénosti operativne zainteresovanosti,
posmatra¢emo mali broj primera operacionih situacija da bismo dosli do
daljih konteksta, pri ¢emu se pomeramo na viSestrukturnu diskusiju
terminologije operativhog menadzmenta.

2.1.2. Primeri operacija

Kao pocetak nekih vecéih oblasti u operativnom menadZmentu, najpre ¢emo
ispitati izvestan broj situacija koje ilustruju raspon odluka kojima ¢emo se
baviti u ovoj knjizi.

Kada se cita slede¢i tekst korisno je imati u vidu jednu od vodeéih
preokupacija teoreticara menadZmenta, a to je, da li se situacije kojima
rukovodimo ponavljaju ili su jedinstvene. Situacije koje se vracaju, Su one
koje se ponavljaju mnogo puta u osnovi i istoj formi, Sto se ponekad naziva,
regularni menadzment. Prave jedinstvene situacije su neuobiCajene, poSto
veéina situacija ima izvesne sli¢nosti sa proSlim. Mnoge situacije koje
zahtevaju menadZment imaju dovoljan broj jedinstvenih odlika da bi im bila
potrebna posebna paznja. U takvim slufajevima moZemo se pozvati na
"menadZment promene" ili "projektni menadZment".

Prodite kroz sledece opise situacije i onda ih ponovo ispitajte dok pokuSavate
da odgovorite na kratak niz pitanja na kraju.

Kompanija A

Kompanija A je proizvoda¢ kuénih aparata kao Sto su frizideri, zamrzivaci i
aparati za kuvanje. Roba se radi po standardnim specifikacijama (zavisno od
potreba kupaca, sigurnosti i troskova), a koriste se standardni proizvodni
metodi visokog obima, niskih troSkova proizvodnje sa skromnim nivoom
proizvodnih razliCitosti (razne veli¢ine, performanse, boja, itd.). Proizvodeci
robu na taj nacin za izvestan broj godina, proizvodni inZenjeri i menadzeri,
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bili su u mogucnosti da poboljsaju i podese materijale i metode koris¢ene
stalno u proizvodnji da bi obezbedili kvalitet do prihvatljivog nivoa, kao i da
smanje troSkove pa odatle i cene za kupca. Znatna paznja se posvecuje
tehnologiji posto je ona inkorporirana u sam proizvod, kao i u proizvodnju i
proizvodnu kontrolu. Vecina proizvodnog i kancelarijskog rada u firmi je
rutinska potencijalno dosadna.

Sem regularne aktivnosti u kompaniji postoji potreba da se razvijaju novi
proizvodi i da se znatno modifikuju postoje¢i prema potrebama kupaca,
tehnologiji i proizvodnoj promeni konkurencije. Radikalno novi dizajn moze
da ukljuci rizik u smislu troskova razvoja, vremena 1 trziSne prihvatljivosti.
Potpuno redizajniranje je izazovni projekat koji ukljucuje osoblje iz veéine
odeljenja fabrike.

Uvek postoji potreba da se proizvodni proces stalno poboljsava. To je samo
po sebi dalji proces koji ukljucuje treniranje, analizu rada i1 materijala, kao 1
ostvarivanje promene, a da proizvodnja traje. Sem toga pojavljuje se
povremeno potreba da se proizvodnja radikalno promeni na proizvod
ugradivanjem novih masina, reorganizacijom plana fabrike i radnih metoda
ili ukljucivanjem novog sistema baziranog na kompjuterskom planu
proizvodnje i kontrole. Drasti¢na izmena koja ukljucuje menadzment i radnu
praksu je Cesto najteze da se efikasno ukljuci.

Kompanija B

Kompanija B je turisti¢ka agencija i ima veliki broj biroa u najvaznijim
ulicama. lako svaki od klijenata ima razne potrebe, osoblje u birou pokusava
da mu udovolji izborom iz velikog broja paketa za godi$nje odmore ili
udeSavanjem putovanja i Sema smestaja. Tehnologija informacija bazirana na
kompjuterima, je u Sirokoj upotrebi da bi olakSala gore navedene procese i
kontakt sa klijentom ucinila u toku rada interesantnim i izazovnim. Medutim,
potrebno je mnogo sati rada. Rad vikendom 1 uvece i neujednacen priliv
uzoraka klijenata u biroima moze da dovede do meSavine dosadnih perioda
bez Kklijenata sa periodima izuzetno uznemiravajué¢im aktivnostima i stresa.
Moguénost za alternativni metod rada, uklju¢ujuéi putovanje u inostranstvo
postoji u okviru kompanije.

Kompanija B redovano otvara nave biroe i povremeno zatvara manje
uspesna odeljenja poSto modeli klijenata zahtevaju promene. Na neki nacin
otvaranje novog biroa je redovan i rutinski dogadaj koji se deSavao Cesto u
proslosti 1 zato se primenjuju standardne procedure. Nova lokacija i novi
personal ¢e medutim stvoriti nove izazove 1 operacionalne probleme, koji ¢e
opet dovoditi do kvalitativnih i troskovnih problema ako menadzeri nisu
pazljivi i u stanju pripravnosti.
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Kompanija C

Kompanija C je inzenjerska konsultantska firma koja nudi kompletan model
i usluge konstrukcionog menadzmenta svojim klijentima. lako kompanija
ima standardne operativne procedure, zahtevi svakog Klijenta se znatno
razlikuju 1 ukljuCuju 1 wusluge (savet, znanje inZenjerskih reSenja,
menadzment i fiziCke artefakte (nova fabricka zgrada potpuno opremljena sa
proizvodnim masinama i infrastrukturom). Vecina zaposlenih je
profesionalno trenirana, dobro pla¢ena i mora biti u stanju da upravlja
sopstvenim aktivnostima na profitabilan nacin.

Kompanija D

Organizacija D je velika opSta bolnica. Pozivate se da predstavite svoj
vlastiti profil na na¢in gore naveden.

Zadaci:

1. Ko je direktni klijent?

2. Dali klijent trazi i dobija potrebnu paznju? Da li je klijent obuhvacen
radnim procesom?

3. Kako ¢e radne performanse uticati na klijenta? U kojim okolnostima
¢e se one vratiti ili, alternativno, i¢i na drugu stranu kada se trazi
ponovo sli¢an proizvod ili usluga?

4. Kako su redovni ili posebni procesi opisani?
5. Kako se koristi tehnologija?
6. Koje su karakteristike rukovodenja ljudima, koji daju proizvod ili
uslugu, od kljuéne vaznosti'?
Kompanija E

Organizacija E je va$ sopstveni poslodavac, koledz ili drugo telo za koje ste
ranije radili. Mozete 1i da odgovorite na gornja pitanja za izvesnu operacionu
situaciju sa kojom imate iskustvo kao provajder ili klijent?

Ostatak ove knjige se bavi davanjem izvesnih saveta u davanju odgovara na
gornja pitanja, ali morate ocekivati da ¢e se va$ ceo radni vek sastojati od
daljih istraZivanja u toj oblasti! Da bi smo otpoceli sa naSom klasifikacijom
operacionalnih odluka treba, imati u vidu ono §to je ocigledno:

 karakteristike klijenta i njegove potrebe,

» kako znamo njihove potrebe da bismo mogli da im udovoljimo?

« skalai jedinstvenost ili regularnost procesa,

« dali je proces baziran u fabrici, radnji ili kancelariji,
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» kako se pravi proizvod ili daje usluga i kako je taj proces osmisljen,
planiran i kontrolisan,

+ kako se upravlja ljudima koji proizvode robu ili daju usluge,
 uloga tehnologije.
2.2. RAZV0OJ OPERACIJA UPRAVLJANJA

Tradicionalno ispitivanje  proizvodackog wupravljanja pocelo je u
osamnaestom veku kada je Adams Smith uocio ekonomsku korist od
specijalizacije rada. On je preporucivao razlaganje poslova u podatke i
ponovno imenovanje radnika za specijalizovane poslove za koje bi oni
postali visokokvalifikovani i efikasni. U prvim godinama dvadesetog veka,
Frederich W. Taylor primenio je Smith-ove teorije kod nau¢nog
menadzmenta (upravljanja) kroz wveliki broj proizvodnih kompleksa
njegovog vremena. Od tada do 1930. godine, tradicionalan pristup je
preovladao, a mnoge tehnike koje mi jos i danas koristimo su tada razvijene.
Ovaj 1 drugi doprinosi proizvodackom menadZzmentu su razjaSnjeni u tabeli
T-2.1.

Proizvodacki menadZzment je postao najviSe prihvacen izraz od tridesetih do
pedesetin godina XX veka. Posto je delo Frederich-a Teylor-a postalo
poznatije, menadZeri su razvili tehnike koje su se usredsredile na ekonomsku
efikasnost u proizvodnji. Radnici su "stavljeni pod mikroskop" i proucavani
u najsitnije detalje da bi se eliminisalo rasipanje i postigla veca efikasnost. U
isto vreme menadzment, kao nauka, poceo je da otkriva da radnici imaju
viSestruke potrebe, ne samo ekonomske potrebe. Filozofi, sociolozi 1 drugi
naucnici druStvenih nauka pozeleli su da proucavaju ljude 1 ljudsko
ponaSanje u radnoj sredini. Kao dodatak, ekonomisti, matematicari i
naucnici za kompjutere doprineli su novijem, sloZenijem analitickom prilazu.

Sedamdesetih godina proslog veka pojavile su se dve istaknute promene u
nasim pogledima. Ociglednija odnosila se na novo ime - operativni
menadzment - bila je promena u usluznim 1 proizvodnim sektorima privrede
(ekonomije). Posto je wusluzni sektor postao istaknutiji, promene sa
"proizvodnje" na "operacije" isticu Sirenje naSe oblasti na organizaciju
usluga.

Druga, mnogo suptilnija promena bila je pocetak naglaska na sintezi, pre
nego samo analizi, u upravljackoj praksi. Isticano je naroCito od strane
Wickhem Skinner-&, americka industrija se probudila iz stanja u kome je
ignorisala operativne funkcije kao vitalno oruzje u sveobuhvatnoj
organizaciji konkretne strategije. Prethodno zaokupljeni intenzivnhom
analitickom orjentacijom 1 stavljanjem akcenata na marketing 1 finansije,
menadzeri su propustali da integriSu operativne aktivnosti u najvise nivoe
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strategije i politike. Danas, operativna funkcija dozivljava obnovljenu ulogu
kao vitalan strateski elemenat. Na kraju, organizacioni ciljevi su bolje
usredsredeni da ispune potrebe potrosaca u ¢itavom svetu.

Tabela T-2.1. Istorijski zakljuéak operativnog menadimenta

5,3,%; Prilog Prilaga¢
an)
Nau¢ni menadzment, razvoj vremenske Frederick
1900 . L L I .
studije, deljenje planiranja i obavljanje posla W.Tayior
1900 Proucavanje ponuda za posao Frank B .Gilberth
1901 Tehnike rasporedivanja z_aposle_r_nh, masina, Henryh Gantt
poslova u proizvodnji
1915 | Obimi ekonomske podele za kontrolu zaliha F.W,Harris
1927 Ljudski odnosi, Hawthorne-ove studije Eliot Mayo
1931 Statlstl_ckl zakljucci primenjeni na _kvahtet Waller A shewhart
proizvoda, tabele kontrole kvaliteta
Statisticko uzorkovanje primenjenona | H.G. Dodge i H.G.
1935 . . .
kontrolu kvaliteta, plan provere uzorkovanja Romig
Primene operacionog istrazivanja u Drugom| P.M.S. Blasket i
1940 :
svetskom ralu drugi
. . John Manchly i
1946 Digitalni kompjuter Y P. Eckert
George B. Dantzig
1947 Linearno programiranje William Orchard-
Hays i drugi
Matematicko programiranje, nelinearnih i A. Charbes WW
1950 L Cooper, H. Raiffa i
procesa zaliha druai
rugi
1951 Komercua.lnl d!gltq!nlvkompjuter, moguca Sperry Univac
kompjuterizacija Sirokih razmera
Organizovano ponasanje, nastavljeno L. Cummings, L
1960 y e ) .
proucavanje ljudi na poslu Porter i drugi
Internacionatne operacije u sveobuhvatnoj
1970 straiegiji i politici; Primena kompjutera na W.Skinner J
proizvodnju, planiranje i konlrotu, potrebni | .Orlich i O.Wrig'h
materijali za pianiranie
Primena kvaliteta, produktivnosti iz Japana, o
S . . - W.E.Deming i
1980 |roboti, dizajn uz pomoc¢ kompjutera — sistem Y Yuran
CAD/CAM proizvodnje '
1990 Fleksibilni proizvodni sistemi; CIM
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Koji su novi zahtevi stavljeni pred operativni menadzment danas? Kako ¢e
se njihovi poslovi menjati u buduc¢nosti?

Odgovori na ova pitanja su spekulativni, ali mozemo doé¢i do nekih
zakljucaka opservacijom nedavnih trendova u skoro svim ekonomskim
aktivnostima. Poznata je Cinjenica da se promene u svim sferama
ekonomskog delovanja neprestano dogadaju. Ljudi u svojim aktivnostima
menjaju poslove i ne rade ono §to su nekad radili. Operativni menadzment se
moze sresti svugde gde su ekonomske aktivnosti u razvoju.

2.3. SVRHA SISTEMA OPERACIJA
Organizacije posmatrane kao sistem

Sta je sistem? U opstem smislu, sistem je skup objekata delova koji su pod
uticajem regularne interakcije i meduzavisnosti. Da bi se ljudima pomoglo
da komuniciraju u okviru sistema, cesto se razvijaju modeli koji
predstavljaju sistem ili samo neke aspekte sistema. PoSto su primenjeni na
organizacije, modeli sistema mogu da pomognu u razumevanju operacije.

Model sistema organizacije identifikuje podsisteme ili podkomponente, koje
¢ine organizaciju. Kao $to pokazuje slika 2.4. poslovni sistem moze da ima
finansijske, marketing, racunovodstvene, personalne, odrZzavanje, prodajne 1
fizicke distributivne sisteme kao dodatak operacionim sistemima. Ovi
podsistemi nisu nezavisni i u medusobnoj su korelaciji. Na slici 2.4. prikazan
je podsistem proizvodnje sa posebnim naglaskom na interakciju sa
funkcijom marketinga i finansijskom funkcijom. Odluke donete u
podsistemu proizvodnje Cesto uti¢u na ponasanje i rad drugih podsistema.

Kadrovsko

Proizvodnja -
operacije

Knjigo-

Slika 2.4. Pogled na sistem poslovne firme

Konacno, treba da razumemo da granice koje dele razli¢ite podsisteme nisu
jasne i izrazene. Gde se odgovornosti proizvodnje zavrsavaju, a gde, fizicke
distribucije pocinju? Odgovori na takva pitanja Cesto su nejasni i nikad
reSeni.
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- Upravljanje operativhim podsistemima. Opisali smo operativne
podsisteme: prvi izazov, ipak, nije u identifikovanju ve¢ da rade
efikasno. Procesom transformacije mora neko da rukovodi i bude
menadzer operacija.

- Definicija operacije menadimenta. Posao menadzera operacija je da
upravlja procesom transformacije zemlje, rada, kapitala i inputa
menadzmenta u zeljene outpute roba i usluga. Rade¢i tako, menadzer
koristi razne prilaze, od klasi¢nog nacina ponaSanja do oblikovanog,
novog koncepta menadzmenta.

- Klasi¢éni menadiment. Jedna od tri primarne teorije upravljanja,
naglaSava efikasnost u proizvodnji, odvajanje planiranja proizvodnje
od rada, principe upravljanja i funkcije.

- Nauéni menadiment. Jedna od nekoliko teorija klasi¢nog
menadzmenta, isti¢e ekonomsku efikasnost na proizvodnju kroz
racionalnost upravljanja, motivaciju radnika, i odvajanje planiranja od
rada.

Pogledi na odgovornost upravljanja i njegovi koncepti razvijali su se
kroz vreme 1 uspeli su da ga sagledaju iz razli¢itih izvora sa razli¢itim
orjentacijama.

- Klasi¢ni menadiment. Klasi¢ni menadzment imao je udela u razvoju
nau¢nog menadzmenta, teorijama procesne orijentacije i operativnog
menadzerskog znanja. Osnova nau¢nog menadzmenta je orjentisana
na ekonomsku efikasnost, na organizaciju proizvodnje. Od centralne
vaznosti je verovanje da ¢e racionalnost na strani menadZmenta
doneti ekonomsku  efikasnost. Ekonomska efikasnost, izraz koji
mnoge organizacije koriste jo§ 1 danas, odnosi se na odnos outputa
zemlje, kapitala i radnog inputa.

Efikasnost (%) = % - 100%

- Menadiment procesa. Jedna je od nekoliko teorija klasi¢nog
menadzmenta koja naglasava menadzment kao kontinualan proces
planiranja, organizovanja 1 kontrolisanja faktora koji uticu na druge
radnje.

Skola menadZment procesa, isto se odnosi i na administrativni i na
finansijski prilaz menadZmenta, razvila se ranih devedesetih godina XX
veka. Menadzment je posmatran kao kontinualni proces planiranja,
organizovanja i kontrole.

1. Planiranje obuhvata sve aktivnosti koje formiraju kurs akcije. Ove
aktivnosti vode donosenju buduéih odluka.
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2. Organizovanje obuhvata sve aktivnosti koje formira struktura posla i
vlasti.

3. Kontrolisanje obuhvata sve aktivnosti koje osiguravaju da su stvari
transformacije u skladu sa planiranim preobrazajem.

Ove aktivnosti se preplicu u praksi kao §to je prikazano na slici 2.5.

Planiranje Organizovanje

Kontrolisanje

Slika 2.5. Proces upravljanja
2.4. OPERACIJA MENADZMENTA

U proizvodnim procesima razlikujemo vise vrsta operacija. U prvom redu to
su operacije obrade, kontrole, prenoSenja, ¢ekanja, skladiStenja i
kombinovanih radova na predmetu izrade. Osnovni delovi svake operacije su
zahvati. Zahvati predstavljaju elementarne delove postupaka rada odredene
rezimom rada.

Stepen sloZenosti operacije rada zavisi od broja zahvata u njoj, a broj zahvata
u operaciji od stepena podele rada tj. tehnoloske razrade postupka izrade
odredenog proizvoda.

Od rec¢i operacija, koja se dugi niz godina javljala samo u proizvodnji
materijalnih dobara, zaziveo je izraz operativni menadzment. Kasnije se taj
smisao re¢i preneo i u druge sfere ljudske delatnosti, gde i danas egzistira.
Stoga u najSirem smislu re€i, operativni menadZment proucava postupke
proizvodnje roba 1 pruZanje usluga u svim sferama ljudskog rada. Svakog
dana smo u kontaktu sa velikim brojem roba i usluga koje su stvorene pod
kontrolom operativnog menadZmenta.

Operativni menadZzment organizuju i sprovode operativni menadzeri. Kao
primer operativnog menadZmenta moze se uzeti svaki menadzer iz
proizvodnje, kontrole, prodaje i sli¢no. Operativni menadzeri nisu zaposleni
samo u proizvodnji roba, ve¢ 1 u preduzeima za pruzanje usluga. U
drzavnim sluzbama ima ih u: obrazovanju, zdravstvu, postama, bankama i
drugim institucijama od opSte drustvenog interesa. Isto tako, ima ih u:
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privatnim preduzeé¢ima, hotelima, avionskim kompanijama, transportnim
organizacija i sli¢no. Za sve poslove iz domena usluzne delatnosti odgovorni
su, takode, operativni menadzeri.

Na prvi pogled moze se uociti da usluzne operacije imaju malo sli¢nosti sa
proizvodnim operacijama. Medutim, detaljnijom analizom moze se
konstatovati da obe operacije imaju transformacionu ulogu. U proizvodnji
input sirovina, a u usluznim organizacijama ista vrsta inputa transformise se
u uslugu koja predstavlja output. Upravljanje transformacionim procesima na
efikasan nacin je u domenu operativnih menadzera u svim oblicima
organizovanog rada. Operativni menadzeri donose odluke u domenu
operativnih funkcija i transformacionih sistema u kojima su zaposleni. To
znaci, da su operativni menadzeri odgovorni za proizvodnju roba ili pruzanje
usluga u organizacijama.

2.5. OPERATIVNI MENADZMENT

Re¢ menadzment se kod nas koristi kao naziv za moderni koncept
upravljanja.

Ovu re¢ smo preuzeli iz engleske literature, kao izraz: "Managament”. Cita
se 1 izgovara na srpskom jeziku kao: "Menadzment". Engleska reé
"Managament" znaci upravljanje, vodenje raznih poslova. Kod nas ona ima
viSe znaCenja. S obzirom na to da se u ovoj knjizi govori o
proizvodnji/uslugama i upravljanju proizvodnjom/uslugama. to se izraz
"Menadzment" koristi potpuno i adekvatno kao metod upravljanja i vodenja
poslova.

Snaznim 1 ubrzanim razvojem menadzmenta, kako u industrijskoj
proizvodnji, tako i u usluznoj delatnost, i ostvaruju se ogromni rezultati. Na
osnovama modernih upravljackih sistema stvaraju se "fabrike bez ljudi'* u
kojima sistem menadzmenta besprekorno funkcioniSe. To se postize
zahvaljuju¢i novim generacijama raCunara 1 njihovom primenom u
upravljanju masSinama, tehnoloskim procesima 1 fabrikama kao
sveobuhvatnim sistemima.

Za definisanje operativnog menadzmenta neophodno je naglasiti da su za to
bitna tri faktora:

1. Funkcija,
2. Sistemi
3. Odluke

2.5.1. Funkcija

U zavisnosti od specificnosti radnih organizacija razliite su operativne
funkcije. U industrijskim kompanijama operativne funkcije mogu se nazvati
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proizvodnim, industrijskim ili operativnim odeljenjima. U servisnim
organizacijama koje pruzaju usluge operativna funkcija se definiSe prema
vrsti posla koji se obavlja u njenim pogonima. Tako sre¢emo nazive:
odeljenje za remont motora, elektro pogon, odeljenje za remont pumpi
visokog pritiska, prijemno odeljenje, odeljenje za kreditne poslove i sli¢no.

Uopste, termin "operacija” odnosi se na funkciju koja je zaduzena za
proizvodnju roba ili usluga u bilo kojoj organizaciji. Tretiranjem operativnog
menadzmenta kao funkcije u organizaciji, dovodimo ga u ravnopravan
polozaj sa drugim poslovnim funkcijama, kao $to su finansije, marketing i dr.

2.5.2.Sistem

Sistemski pristup u definisanju organizacije rada kao sistema, polazi od
stanoviSta da svaki sistem ima svoje podsisteme, a ovi svoje zadatke i
ciljeve, kao Sto i sam sistem ima svoj cilj. Na osnovu toga zaklju¢ujemo da je
zadatak menadZmenta da integriSe elemente koji ¢ine sistem. Da bi se u tome
uspelo, mora se po¢i od uloge i znacaja svih nivoa u organizaciji. Resavanje
upravljackih zadataka na svim nivoima u preduzecu pociva na sistemskom
prilazu. Sistemski prilaz obuhvata tri osnovna postulata, i to:

- Odredivanje ciljeva i njihove hijerarhije,
- Razli¢itim metodama vrSiti optimizaciju upravljanja tj. odabirati
najpogodnije upravljacke odluke iz grupe ponudenih resenja;
- Obavlja se procena ciljeva, metoda i sredstava za njihovo postizanje.
2.5.3.0dluke

Proces donoSenja odluka se javlja kad donosilac odluka sagleda da stanje
sistema nije zadovoljavajuce, odnosno, da postoji razlika izmedu Zeljenog
stanja 1 stvarnog stanja sistema. Na osnovu te konstatacije menadZer
odreduje cilj koji treba da postigne svojom odlukom. Nakon definisanja cilja
sledi definisanje odluke. Definisanje odluke je faza razmiSljanja koja se
odvija u punoj izvesnosti ili potpunoj neizvesnosti. Stoga donoSenje odluka
nije nikad lak 1 obi¢an posao. Svaka odluka mora imati nau¢nu podlogu 1
uopste u prakticnoj formi uspesnost. Operativni menadZeri se Cesto javljaju u
ulozi donosioca vitalnih odluka u domenu svog delokruga rada. Zato i
kazemo da je odlu¢ivanje u operativnom menadzmentu centralni problem
radne operacije. Postavljanje odluka u sam centar naseg interesovanja
omogucava nam da izvr§imo podelu svih radnih operacija na osnovu glavnih
vrsta odluka. Mi ¢emo u operativnom menadzmentu razlikovati pet osnovnih
oblasti odgovornosti pri odlu¢ivanju. Tu podrazumevamo:

- radni proces,
- kapacitet,
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- inventar,
- kvaliteti
- radnu snagu.

Radni proces je u stvari ukupni obim poslova koji se obavljaju u jednom
preduze¢u. Odluke u kategoriji radnih procesa determiniSe sam proces
proizvodnje. On je definisan skupom aktivnosti koji su neophodni za
izvrSenje postupka promene ulaznih u izlazne veliCine sistema. Odluke
ukljucuju tip potrebne opreme i tehnologije, tok procesa rada, koriS¢enje
kapaciteta 1 slicne faktore koji su neophodni za funkcionisanje posmatranog
sistema.

Kapacitet proizvodno-operativnih sistema za izvodenje projektovanih
postupaka promene stanja input-output predstavljaju vremenski izrazenu
koli¢inu rada koju posmatrani sistem (ili deo sistema) moze dati u
odredenom vremenskom periodu. Odluke koje se odnose na obezbedenje
potrebnih kapaciteta mogu biti reSene na razne nacine. S obzirom, da je
kapacitet odreden karakteristikama tehnolosSkog reSenja, izabranim rezZimom
rada i1 uslovima kori$¢enja odluke su vezane za te faktore.

Inventar u proizvodno-operativnim firmama podrazumeva osnovna sredstva
koja su u funkciji odnosa input-output, kao i druga sredstva koja su u funkciji
proizvodnje roba i pruzanja usluga.

Radna snaga za potrebe poslova operativnog menadzmenta odreduje se na
bazi potrebnog vremena za izvrSenje odredene operacije, odnosno radnog
mesta prema vrsti 1 kvalifikaciji. Nakon odredivanja broja radnika, za
poslove preduzeca, vrsi se izbor i selekcija radnika prema sposobnostima, a
potom se sprovodi faza zaposljavanja radnika.

Kvalitet kao operativna funkcija nosi odgovornost za kvalitet proizvedenih
roba 1 ucinjenih usluga. Kvalitet je vazna operativna funkcija i ona mora
imati podrsku na svim nivoima preduzeca. Odlucivanje o kvalitetu mora biti
zasnovano na zakonski propisanim standardima. Na osnovu toga, kvalitet se
ugraduje tj. kontroliSe u svim fazama izrade proizvoda ili obavljanju usluga.
Kvalitet proizvoda zavisi od obucenosti radne snage, tehnoloskog nivoa
proizvodnje, dizajna proizvoda i svih drugih elemenata koji reflektuju
estetsku i funkcionalnu komponentu proizvoda u odnosu na kupca.
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2.6. ISTORIJA OPERATIVNOG MENADZMENTA
2.6.1. Podela rada

Prvi ekonomista koji je proucavao podelu rada bio je Adam Smit, autor
klasi¢nog dela "Bogatstvo nacija”. Smit je primetio da specijalizacija u
procesu rada dovodi do poveéanja produktivnosti zbog tri faktora:

1. povecanja spretnosti u radu;
2. izbegavanja gubljenja vremena pri promeni posla i
3. dodatnih alata i masina.

Kasnije, Carls Bebidz je proirio ove ideje u svojoj studiji o proizvodnji
zakivaka. On je primetio da specijalizacija u poslu ne povecava samo
produktivnost, ve¢ omogucava da se nadnice pla¢aju samo za specificne
kvalifikacije i vestine koje dati posao zahteva.

2.6.2. Standardizacija delova

Kada je Henri Ford uveo pokretnu traku za sklapanje automobila, njegov
koncept je zahtevao standardizovane delove bas kao i specijalizaciju u radu.
Ideja o standardizovanim delovima je u toj meri usadena u svest naSe kulture
da mi na to retko obra¢amo paznju. Na primer, tesko je zamisliti postojanje
elektri¢nih sijalica koje ne bi bile medusobno zamenljive.

2.6.3.Industrijska revolucija

Industrijska revolucija je ubrzana poCetkom XX veka. Tada je razvijen
koncept masovne proizvodnje, ali on nije nasao Siru primenu do pocetka |
svetskog rata, kada su americkoj industriji bili postavljeni ogromni zahtevi
za masovnu proizvodnju robe. Doba masovnog marketinga je nastavilo ovaj
pritisak u pravcu automatizacije i povecanog obima proizvodnje.

2.6.4. Naucno proucavanje rada
Ova Skola misljenja ima za cilj da otkrije najbolji nacin rada, koriste¢i naucni
pristup:

1) posmatranje postoje¢ih metoda rada;

2) razvijanje poboljSanih metoda na osnovu nau¢nih merenja i analiza;

3) treniranje radnika da proizvode u skladu sa novim nac¢inom rada i

4) stalna povratna sprega (feedback) izmedu menadzmenta i radnog
procesa.

2.6.5. Ljudski odnosi

Naucni pokret koji je u ZiZu interesovanja stavio ljudske odnose, naglasio je
centralnu vaznost motivacije i humanog elementa pri dizajniranju posla.
Elton Mejo i drugi, razvili su ovaj nacin razmisljanja u kompaniji "Vestern
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Elektrik", gde su izvedene, danas ¢uvene, Hotorove studije. Ove studije
ukazuju da je motivacija radnika zajedno sa fizi¢ckim i tehni¢kim radnim
okruzenjem, tj. radnim prostorom i opremom, klju¢ni elemenat u povecanju
produktivnosti. Ovo je dovelo do izvesne umerenosti u okviru skole nau¢nog
menadzmenta, koja je, prethodno, viSe naglasavala tehnicke aspekte
dizajniranja radnog procesa. Pristup menadzmentu sa pozicija znaCaja
ljudskih odnosa je takode, doveo do obogacenja posla i sada je priznat kao
metod sa velikim potencijalom za "humanizaciju radnog mesta” kao i za
povecanje produktivnosti.

2.6.6. Modeli odludivanja

Modeli odlu¢ivanja mogu se koristiti da predstave produktivni sistem na
matemati¢ki nac¢in. Model odlucivanja se matematicki izrazava u funkciji
medusobnih zavisnih promenljivih: merila izvodenja, ograni¢enja i odluka.
Svrha takvog modela je da se otkrije optimalna ili zadovoljavajuc¢a vrednost
odluke koja moze popraviti sistemsko izvodenje u okviru primenjenih
ograni¢enja. Ovi modeli mogu da pomognu i u vodenju procesa odluc¢ivanja.

2.6.7. Raunari

U vedini industrijskih operacija, Kkoriste se raCunari pri vrsenju inventara,
izradi planova, kontroli kvaliteta, zatim sa raCunarima podrzanom
proizvodnjom. Pored toga, racunari se ekstenzivno koriste i u administraciji.
Prakti¢no se koriste u svim vrstama usluzne delatnosti. Efikasna upotreba
raCunara predstavlja sustinu efikasnosti operativnog menadzmenta.

Operativni menadZzment je klju¢ni faktor uspeha u svim firmama. Ovde se
otvaraju mogucnosti studentima zbog nedostataka menadZera koji mogu
uspesno da rukovode operativnim procesima. Medutim, mogu biti uspesni
samo oni koji mogu uspesno da se suofe sa neophodnim promenama i
izazovima.

2.7. OPERATIVNE FUNKCIJE

Proizvodna-operativna funkcija, odgovorna je za proizvodnju roba i usluga,
kao $to su finansije za sticanje i plasman kapitala. Funkcionalne oblasti su
blisko povezane sa odgovaraju¢im odeljenjima kako unutar same funkcije,
tako i sa sektorima (organizacionim delovima) ostalih funkcija u kompaniji.

Oblast kvantitativne analize uz primenu matematickih modela, predstavlja
podrsku u procesu odlucivanja i formiranju sistemskog koncepta koji se bavi
proucavanjem organizacionih sistema i organizacionog ponasanja.

Metodoloska oblast razvija metode ili sredstva koja se mogu primeniti na
probleme u bilo kojoj funkcionalnoj oblasti.

51



MenadZeri na operativnim funkcijama se bave operativnim menadzmentom.
Oni se ne bave ponasanjem ljudi, kvantitativnim metodama ili sistemskom
analizom, iako koriste sve bazi¢ne discipline. Slicno ovome, doktori se ne
bave biologijom iako znaju kako da se sluze bioloSkim metodama. Iako su
metodoloski principi nesumnjivo znacajni, oni ne ¢ine sustinu operativnog
menadZmenta.

Operativne funkcije se javljaju u svim delatnostima: proizvodnji, bankarstvu,
maloprodaji. Kao §to smo ve¢ objasnili, operativni menadzment nije vezan
specifi¢no za proizvodnju.

2.8. OPERACIJE KAO PRODUKTIVNI SISTEM

Tipovi inputa koji se koriste variraju od jedne industrije do druge. Tako ¢e na
primer inputi u proizvodnji automobila biti: ulozeni kapital, energija, hale i
oprema. Rad operiSe sredstvima i odZzava masine, a input materijala ¢e
stvoriti uslove za procese koji transformisu sirovinu u gotove proizvode.

Operacije u industriji usluga koriste nesto drugaciju kombinaciju inputa u
odnosu na industriju. Na primer, avionske kompanije zahtevaju input
kapitala za letilice i vazdusne luke, visoko obufenu radnu snagu (pilote,
tehnicke sluzbe), nisko kvalifikovanu radnu snagu i veoma mnogo energije.
Koristi se veoma mali input sirovina u odnosu na zahteve industrijske
proizvodnje. Primarna usluga koju obezbeduju avionske kompanije je
transport, iako oni obezbeduju i1 druge usluge, kao $to su vazduSna posta i
hotelske rezervacije.

Operativni transformacioni sistem je u stalnoj interakciji sa svojim
okruZenjem. Postoje dva tipa okruzenja koja treba razmotriti. Prvo, druge
funkcije poslovanja ili vi$i menadZzment u okviru jedne firme, izvan datih
operacija, mogu promeniti politiku, resurse, predvidanja, pretpostavke,
ciljeve ili ograni¢enja. Kao rezultat ovoga, transformacioni sistemi u
operacijama moraju se adaptirati u cilju prilagodavanja novom okruZenju.
Drugo, okruzenje van firme moZe se promeniti u smislu pravnih, politic¢kih,
socijalnih ili ekonomskih uslova, prouzrokuju¢i odgovaraju¢e promene u
operacijama inputa, outputa ili transformacionih procesa. Stalna promena
okruzenja u operacijama predstavlja pre pravilo, nego izuzetak.

Upravljanje transformacionim sistemima ukljucuje stalno pracenje sistema i
okruZenja. Promene u okruZenju mogu navesti menadzment da izmeni input-
output kontrolni sistem ili sam transformacioni sistem. Na primer, promena u
ekonomskim uslovima moZe navesti operativhe menadzere da revidiraju
SVOju prognozu potraznje i stoga zaposle vise ljudi i proSire kapacitete.
Sli¢no, pad nivoa kvaliteta proizvoda moZze navesti operativne menadZere da
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revidiraju proceduru kontrole kvaliteta, da bi transformacioni sistem ponovo
doveli u red.

2.9. OPERATIVNE ODLUKE

Radne operacije nose odgovornost za pet glavnih oblasti odlucivanja:

1. proces

2. kapacitet

3. inventar

4. radnu snagu i
5. kvalitet.

Ove oblasti odlu¢ivanja nalazimo u vecini, ako ne i u svim radnim
operacijama.

Odluke o procesu

Odluke u ovoj kategoriji determinise sam fizicki proces ili kapaciteti
koriS¢eni da se proizvede dati produkt ili usluga. Odluke ukljucuju tip
potrebne opreme i tehnologije, tok procesa rada, postavljanje kapaciteta i
druge sli¢ne aspekte konkretne fabrike ili preduzeca za pruzanje usluga.

Odluke o kapacitetu

Ove odluke usmerene su na to da obezbede dovoljan kapacitet na pravom
mestu u pravo vreme. Dugoro¢ni kapaciteti su odredeni veli¢inom fizic¢kih
kapaciteta koji su izgradeni. Kratkoro¢no, kapaciteti se ponekad mogu
izmeniti novim ugovaranjima, dodatnim smenama ili iznajmljenjem prostora.

Odluke o inventaru

Odluke vezane za inventar u radnim operacijama odreduju §ta naruditi,
koliko i kada. Sistemi kontrole inventara koriste se u cilju upravljanja od
kupovine sirovina, dorada na procesu, do inventara gotovih proizvoda.

Odluke o radnoj snazi

Upravljanje ljudima je najvaznija oblast odlu¢ivanja u operacijama, zato Sto
se nista ne moZe u€initi bez ljudi koji proizvode ili pruzaju usluge.

Odluke o kvalitetu

Ova operativna funkcija nosi odgovornost za kvalitet roba i usluga. Kvalitet
je vazna operativna odgovornost koja zahteva totalnu organizacionu podrsku.
Odlucivanje o kvalitetu mora obezbediti da kvalitet bude ugraden u proizvod
u svim fazama operacija: standardi se moraju postaviti, oprema dizajnirati,

ljudi obuciti, a proizvod ili usluge kontrolisati u smislu zadovoljenja
kvaliteta.
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2.10. POLOZAJ MENADZERA U OPERACIJAMA

Operativni menadier. U proizvodnim preduzec¢ima titula ukljucuje
menadzera postrojenja, direktora proizvodnje i potpredsednika. U industriji
usluga, titula podrazumeva menadzera radnje, menadzera filijale 1
potpredsednika operacija. Ova radna mesta koncentrisana su na poslove
opste koordinacije 1 upravljanja operativnim funkcijama. Specifi¢ne
odgovornosti ukljucuju stratesko planiranje, diktiranje politike, budzeta,
upravljanje drugim menadZerima i kontrolu operacija.

MenadZer nabavke. Menadzer nabavke bavi se obezbedenjem adekvatnog
pritoka sirovina. Menadzer nabavke blisko saraduje sa prodavcima. On
ugovara cenu, vrsi selekciju prodavaca i ocenjuje kvalitet njihove ponude.

Menadier inventara. Menadzer inventara bavi se naru¢ivanjem adekvatnih
koli¢ina materijala. Menadzeri inventara koriste informacione sisteme kao
podrsku pri obezbedivanju najbolje usluge musterijama, uz najnizu mogucu
inventarsku cenu.

MenadZer proizvodne kontrole i rasporeda. Menadzer proizvodne kontrole
je zaduZen za razvijanje plana proizvodnje i osiguranje najvece moguce
iskori§¢enosti resursa u cilju ostvarenja plana.

Odgovornosti  kontrole proizvodnje ukljuéuju planiranje rasporeda,
balansiranje radnih zaduZenja i vodenje racuna o rokovima isporuke.

MenadZer kvaliteta. Menadzer kvaliteta bavi se planiranjem i kontrolisanjem
kvaliteta proizvoda. Njegove odgovornosti ukljucuju postavljanje standarda
kvaliteta, razvijanje standarda kontrole kvaliteta, razvijanje sistema kontrole
kvaliteta i pomaganje radnicima u ostvarivanju kvaliteta u procesu
proizvodnje materijalnih dobara ili pruzanja usluga.

MenadZer kapaciteta. MenadZer kapaciteta za proizvodnju, bavi se
dizajnom i kontrolom operativnih kapaciteta i procesa. Njegove
odgovornosti  uklju¢uju analizu toka radnog procesa, tehnoloski
menadzment, izbor i lokaciju kapaciteta i planiranje opreme.

Linijski menadZer. Linijski menadZer bavi se upravljanjem radnom snagom i
operativnim jedinicama. Tu spadaju nadzornici iz neposredne proizvodnje,
rukovodilac proizvodnje i menadzer radne jedinice. Oni se bave pravilnim
izvodenjem rada, razvojem personala, organizacijom rada i sistemom
nagradivanja.

Analiti¢ar operativnog planiranja. AnalitiCar operativnog planiranja bavi se
opStim planiranjem, budzetom 1 kontrolom operacije. Analiticari planiranja
su osoblje iz redova operativnih menadzera koji mogu razviti modele i
informacione sisteme u svrhu podrske planiranju i odlucivanju.
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2.11. KLJUCNE ULOGE OPERATIVNOG MENADZMENTA

Sledeca klasifikacija je Siroko primenljiva i korisna da se opiSe primarna
odgovornost operatinog menadzmenta putem:

- osmisljavanja procesa,
- planiranja rada,
- izvrSavanja.

Osmisljavanje procesa se bavi ne samo fizickim kontekstom proizvodnje ili
pruzanja usluga (zgrade i masSine), ve¢ i osmiSljavanjem radnog mesta sa
stanovi$ta radnika. To ukljucuje podesnu informativnu tehnologiju, u stvari
ono se moze bazirati na metodologijama formalne kompjuterizovane
sistemske analize. Ono mora da uzme u obzir zamiSljene interakcije sa
infrastrukturama i1 okolinom. Posebno postoji ocigledna veza, naroCito u
proizvodnji, sa osmisljavanjem kroz CAD / CAM sistem proizvodnje.

Planiranje rada ukljucuje sve procedure od agregatnog planiranja (vezanog
za poslovno i strategijsko planiranje), pa sve do detaljnog rasporeda rada.
Ovim planovima se definisu ciljevi koji se trebaju ostvariti u razli¢itim
vremenskim periodima, kao i potrebni resursi, da bi se postavljeni ciljevi
realizovali.

Implementacija se bavi obezbedenjem mera, da se te zamisli zapravo izvrse,
nadgledanjem i kontrolom procesa i revizijom operativne efikasnosti |
profitabilnosti.

Opasnost od ovog trostrukog izdvajanja zamisli, planiranja i implementacije
je da se oni mogu posmatrati kao odvojene odluke i odgovomosti. To moze
da dovede do ozbiljnih problema ako planovi nisu izvodljivi ili zamisli
odgovarajue. = Nazalost  prouCavanje  operativhog  menadZmenta,
menadzmenta uopSte, daje isuviSe primera takvih deSavanja. Jedna od
oCiglednih snaga japanskog menadZmenta je izbegavanje takvih problema
kroz opsirne konsultacije i diskusije pre nego Sto se donesu kona¢ne odluke.
Opste je pravilo da je bolje da se otklone barijere izmedu onih koji proces
osmisljavaju, onih koji planiraju 1 onih koji ga izvrSavaju. Moguce je da ako
iste osobe ili grupe rade sva tri zadatka, da onda neki problemi mogu da se
izbegnu, medutim, to mozda nece biti lako ostvarivo u funkcionalnoj
hijerarhiji koja je jo§ uvek prisutna u mnogim organizacijama.

2.12. ODLUKE U OPERACIJAMA - DRUGACIJI POGLED
Drugi nacin klasifikovanja operativnih odluka je:

1. odlucivanje koje uti¢e na dizajn operativnih funkcija i
2. odlucivanje vezano za koriS¢enje postojecih operacija.
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Dok odluke dizajniranja pokazuju tendenciju da budu strategijske, dugoro¢ne
1 neizmenljive za duzi period vremena, odluke iskoriS¢avanja postojeceg su
takticke, kratkorocne i orijentisane prema prakti¢noj primeni.

a) Proizvodaci usluga i roba.

Posto su robe fizicke po prirodi, one se mogu uskladistiti, transformisati i
transportovati. Usluga je neopipljiva po prirodi. Usluga se moze definisati
kao nesto $to se viSe ili manje uporedno proizvodi i konzumira. Zato Sto je

......

b) Kapacitet i inventar

Usluge se mogu posmatrati kao ekstremno kvarljiv proizvod; one se ne mogu
uskladistiti kao inventar za buduéu upotebu. Otuda one predstavljaju
specijalan problem za planiranje inventara i kapaciteta.

c) Kvalitet
Posto je usluga neopipljiva, njene potencijalne musterije ne mogu oceniti
njen kvalitet pre nego Sto se isporuci. U preduze¢ima koje pruzaju usluge,
reputacija je od kljuénog znacaja, jer se mnogo od imidza kvaliteta usluga
prenosi usmenim putem.

d) Disperzija

Geografski posmatrano, servisna preduzeca su Cesto rastrkana. Posto usluga
ne moze da se uskladisti, ona mora biti proizvedena na mestu konzumacije,
ili se kupac mora dovesti na mesto pruzanja usluga. Ovo dovodi do
disperzije servisnih punktova. Primer su maloprodaja, frizeri, rent-a-car,
banke 1 bolnice. S druge strane, proizvodaci robe mogu centralizovati svoje
operacije zato §to se njihove robe mogu slati do krajnjeg cilja.

e) Marketing i operacije

U servisnim organizacijama, operacije i marketing (i prodaja), imaju
tendenciju bliske povezanosti. To je zato §to se usluge konzumiraju u isto
vreme i na istom mestu gde su proizvedene. Servisne organizacije su
istovremeno jedinice marketinga i operacija.

f) Kljuéna mesta

Operativni menadzment je definisan kao proces odlu¢ivanja u okviru
operativne funkcije i sistema proizvodnje roba i usluga.

Istorija operativnog menadzmenta ukljucuje sedam klju¢nih doprinosa ovoj
oblasti:

1. podelu rada
2. standardizaciju delova
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industrijsku revoluciju
naucne studije rada
proucavanje ljudskih odnosa

©o oA~ w

modele odlucivanja i
7. kompjuterizaciju.

Operativni menadzment, kao 1 marketing 1 finansije, predstavljaju
funkcionalnu oblast poslovanja. PoSto je re¢ o funkcionalnoj oblasti
poslovanja, fokus je primarno na oblastima odlu¢ivanja, a sekundarno - na
metodologiji.

2.12.1. Izbor procesa u proizvodnji

Sve poizvodne fabrike su razli¢ite. Ne da su razli¢ite samo lokacije, ljudi i
masine, ve¢ isto tako 1 izgradeni proizvodi 1 sistemi koji kontoliSu rad. Ako
mozemo samo da uoc¢imo razlike, onda je teSko dati opSte smernice kako
treba rukovoditi  "proizvodnim operacijama”. Stoga je mnogo uputnije
upitati se "na koji nacin su fabrike iste?"

Do izvesne mere terminologije operativnog menadzmenta odnosi se na
slicnost. Svaka proizvodnja, uzima ulaz iz okoline (materijali, ljudi,
finansije, znanje, itd.) 1 transformiSe ga u materijalni izlaz. Neke kompanije
ili fabrike mogu, naravno, da sadrze razne metode kojima se transformisu
materijali. Onda je moguce da se dode do klasifikacija proizvodnih situacija,
S$to ¢e nam pomoci da razumemo kako se vodi proizvodnja.

Razmotrimo ove razli¢ite proizvodne situacije: kompanija X koja izraduje
standardne kutije za pakovanje hrane u milionima primeraka; kompanija Y
radi partije i partije tabli stampanih kola koji se onda koriste kao standardni
delovi u nizu kontrolnih uredaja koji su modelirani za razne Klijente;
kompanija Z pravi odevne artikle ru¢no za specijalne prilike. Svaka od ovih
situacija uklju¢uje transformaciju materijala, ali razlike su znatne.

Mogli bismo da pokusamo da okarakterisemo razlike postavljajuci sledeca
pitanja i primenjuc¢i ih na svaku od tri kompanije. Da li bi trebalo da
koristimo standardne masine oblikovane specifi¢no za jedan posao ili masine
za opste namene koje bimogle da urade izvestan broj funkcija?

Kompanija X — Bilo bi ekonomi¢no da se konstruise odredena masina da
uradi posao na vrlo efikasan nacin, ili, alternativno, da se podesi standardna
proizvodna oprema za takav zadatak. Razumno je investirati u pravu opremu
da bi se snizili troSkovi i da bi se obezbedio redovni kvalitet. Ekstremni
primer toga su hemijske preradivacke fabrike gde se troSe ogromne sume
novca 1 napora da se podigne fabrika koja ¢e se onda godinama koristiti za
proizvodnju istog baznog proizvoda.
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Kompanija Y — Ovde nam je potrebna izvesna fleksibilnost operacija, jer
¢e svaka partija zahtevati izvesne razlike u priozvodnim metodama. Takode
je vazno da nepotraje suvis dugo da se izmeni masina za pravljenje jedne
partije da bi se uradila sledeca ("podesavanje” vremena za masinu). Mnoge
masine su konstruisane imaju¢i u vidu taj oblik rada. Jednostavan primer je
busilica koja moze biti podeSena da radi na raznim oblicima materijala sve
do osmisljene velicine ograni¢enja. Svaka izmena vrha busilice i dela pribora
zahteva vreme 1 izaziva troskove.

Kompanija Z — Vrlo je verovatno da ¢e biti potreban veoma fleksibilan
alat podesen za mnoge ciljeve (eventualno sa nekom specijalnom opremom)
da bi se udovoljilo raznovrsnim potrebama klijenata.

Kako orgzanizujemo, kontroliSemo i motiviSemo radnu snagu?

Kompanija X — Ne moramo da zahtevamo kontinuirane ljudske napore u
odnosu na automatizovani proces ili ako je proces (delimi¢no) oslonjen na
rucni rad, onda rad moze biti dosadan i da se ponavlja. Medutim visoki nivo
tehnicke vestine moze biti trazen da se uspostavi proces i bice potrebna
paznja da on radi na efikasan i ekonomican nacin.

Kompanija Y — Pravi rad moze da se bazira na radu masina ili ru¢no, sa
sli¢cnim problemima kao sto je napred navedeno. Medutim, veci problem
moze da lezi u naporu da se savlada raznolikost u partijama u raznim fazama
kompletiranja u fabrici. To ¢e zahtevati organizacionu vestinu i znatnu
paznju sa naglaskom na komunikaciju.

Kompanija Z — Uspeh preduz¢a moze umnogome zavisiti od vestine i
inventivnosti celokupnog personala. Motivacija moZe biti manji problem
nego odrzavanje komunikacije sa klijjentima 1 prilagodavanje presingu
njihovih raznovrsnih potreba a da se radni raspored striktno poStuje.

Kako kontrolisemo kvalitet izlaza?

Kompanija X — Moramo ta¢no znati $ta se trazi (detaljna specifikacija
proizvoda) i moramo ta¢no znati kako nameravamo da to napravimo
(detaljna specifikacija procesa), pa onda kontrola kvaliteta moze da izgleda
jednostavna. Medutim, da bi se dobio posao moramo da damo nisku cenu, pa
je stoga kontrola kvaliteta vazna. Sli¢no tome, moramo da izradimo tesne
rokove, da garantujemo da ¢emo proizvoditi veliki obim proizvoda u
redovnim intervalima. Dodali bismo da greske mogu da staju vrlo skupo ¢ak
iako su rano otkrivene. Stoga kontrola kvaliteta u masovnoj proizvodnji
moze biti vrlo vazna!

Kompanija Y — Da ponovimo, gornji komentar se donekle i ovde primenjuje
ali se problemi uvecavaju raznolikos¢u izlaza i problema sa kvalitetom koji
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se mogu desiti kada masine i ljudi prelaze sa izradom jedne partije na drugu
sa razlic¢itim specifikacijama.

Kompanija Z — Ovde bismo mogli da imamo prednost uz ljudsku paznju u
odnosu na detalje, ali nam moze biti manje jasno sto klijent Zeli i kako treba
uraditi. Ovaj tip rada zahteva stalno resavanje problema.

Navedena pitanja su samo primeri odluka menadzmenta koji nastaju zbog
razlicitih oblika proizvodnje. Medutim, sada bi trebalo da definisemo glavne
karakteristike nac¢ina na koji klasifikacija transformacionog procesa moze da
bude od pomo¢i. Stvarna, dole navedena klasifikacija koja je siroko poznata
i obicno se navodi kao "izbor procesa proizvodnje”. U torn kontekstu
"proces” ima manje - viSe generalno znacenje u odnosu na masine koje se
koriste i on se odnosi na osnovnu logiku zasnovanoj na ekonomicnosti i
racionalnosti u odredjenoj  situaciji. Tri proizvodne situacije za gore
navedene primere su sledece:

» proizvodnja na traci (ili masovna) proizvodnja (Kompanije X);
» proizvodnja po partijama (serijska) (Kompanije Y);
* rad po normi (pojedinacna) (Kompanija Z).

Ove kategorije se Cesto prosiruju da bi ukljucile projektni menadziment (kao
prosirenje masovne proizvodnje). Ovako diskutuyjemo o projektnom
menadZzmentu kao posebnoj temi iako su rezultati odluka menadzmenta i
kontorole prisutni. Stalne preradivacke industrije su ukratko napred
napomenute (na primer hemijski procesi, energane, itd.) ali nece biti
razradivane ovde, poSto njihov operativni menadZment zahteva dobro
poznavanje pojedinih inZenjerskih tehnologija.

Bazni trio, rad na normi, po partijama i na traci su ¢esto predstavljeni na
grafikonu na slici 1.4. Ovde horizontalna osa (X-0sa), predstavlja obim
proizvodnje (grubo receno broj sli¢nih artikala izradenih u datom periodu), a
vertikalna osa (Y-osa), predstavlja raznolikost u proizvodnji (niz izradenih
artikala). Stoga rad po normi predstavlja veliku raznolikost i nizak obim
svakog artikla (verovatno sve do samo jednog pojedinacnog artikla
napravljenog po jednom modelu), dok proizvodnja na traci daje visok obim
sa malom raznovrsno$¢u. Proizvodnja po partijama odnosi se na srednji obim
i raznolikost i u stvari pokriva ogroman niz proizvodnih aktivnosti.

Da rekapituliramo, veliki obim cesto je vezan sa standardizovanim
proizvodom, cesto u razvijenom stadijumu svog proizvodnog Zivotnog
ciklusa, koji je izraden po niskoj ceni tako da nudi konkurentnu cenu na
trziStu. Niska cena se postize investiranjem, (omogucuje povecanje
produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti), ali i iskustvom u proizvodnji
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nekog artikla koje nas upucuje na primenu jefinijih i kvalitetnijih materijala,
zatim razli¢itih proizvodnih metoda, itd.

Nasuprot tome nizak obim je vezan sa proizvodnom raznoliko$¢u bilo prema
modelima pojedinih klijenata ili zasnovano na velikom "katalogu", ali ¢esto
ukljucujuéi nova proizvodna lansiranja. Svaki od ovih pristupa i razni
kompromisi mogu biti prisutni u istoj fabrici, jer neka kompanija cilja na
razne triziSne segmente sa raznolikim potrebama. To moze dovesti do
znatne konfuzije, pa su Cesta sporenja da li razne procesne forme treba da
budu odvojene da bi se pojednostavio operativni menadzment.

Jedna ocigledna poenta na grafikonu obima i raznolikosti (slika 2.6.) je
vidljiva razmena koja se pojavljuje. I dok ¢e nekolicina zahtevati nizak obim
i raznolikost (sem ako se dogada da je vrlo teSko napraviti standardni
proizvod, pa stoga zahteva visoku cenu za svaki napravljeni komad), izgleda
da bi bilo vrlo pozeljno biti u stanju da se proizvede veliki obim sa velikom
raznovrsno$¢u na koji nacin bi se zadovoljile klijentove potrebe po niskoj
ceni. Ako to moze da se postigne ekonomicno, onda kompanija ima velike
trziSne prednosti i mnogo inzenjerskog razvoja (fleksibilni proizvodni
sistemi itd.). Iskustvo pokazuje da upravljacka kontrola takvog jednog
poduhvata moze da bude vrlo znacajna , ali je i oCigledan ideal kome treba
teziti. U praksi mnoge organizacije imaju poteSkoce u dostizanju mnogo
skromnijih ciljeval!

A
Proizvodnja na
normu
Proizvodnja po
artijama . .
party Proizvodnja na
traci (masovna
proizvodnja)
Mala -
raznovrsnost ”
Nizak obim proizvodnje Visok obim proizvodnje

Slika 2.6. Izbor proizvodnog procesa

Tako, kategorisanje izbora proizvodnog procesa je vrlo korisno i pomaze
nam da klasificiramo i dovedemo u vezu rezultate "proizvodnih operacija”.
To nam pomaze da vidimo "Sumu" umesto "drveca" u smislu operacija, a isto
tako nam pokazuje kako se operativni rezultati dovode u vezu sa trziSnom
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strategijom, ekonomijom i inzenjerskom tehnologijom. To nam takode daje
pravac za buducnost: kako da se otrgnemo razmeni "obim - raznovrsnost".

2.12.2. I1zbor usluga

Posto smo istrazili vrlo korisnu klasifikaciju "proizvodnih operacija”, sada
prelazimo na pitanje da 1li nesto slicno mozemo uraditi kod "usluznih
operacija”. Proizvodna Klasifikacija je poznata kao standard za izvesno
vreme, ali literatura o "servisnim operacijama" je jo§ uvek razjedinjena. Ovo
je donekle zbog vrlo raznolike prirode "servisnih” industrija i oc¢igledne
nespremnosti da se vidi uporedivost medu njima.

Jedan pristup je da se prilagodi proizvodna klasifikacija u nesto drugacijoj
formi. Da bi se to uradilo vazno je, medutim, istraziti mehanizme davanja
usluga sa Sto je moguce viSe detalja. SugeriSemo sledeca pitanja kao podesne
za klasifikaciju:

* do kojeg se obima pruza usluga od strane ljudi i opreme?

 koliko je vreme kontakta klijenta po transakciji?

» koliki je stepen uobicajenosti? (da li je usluga podeSena za pojedinog
Klijenta ili se vrsi izbor iz liste standardnih opcija?)

» do kog stepena je klijent upleten u davanje usluge? (koji je obim
samousluge?)

* dali moZe direktni davalac usluge menjati uslugu?

e da li je vrednost dodata u "prednjoj prostoriji" (preko direktog
kontakta sa klijentom) ili se to deSava u pozadini?

* da li je proizvod fokusiran (Sta klijent kupuje) ili je fokusirana
proizvodnja (kako se pruza usluga?)

Istrazimo ove klasifikacije razmatraju¢i neke primere, vodeéi pri tome
racuna da odgovor na jedno od gornjih pitanja moZe biti kompromis pre nego
jedan od ekstrema koji se sugeriSe.

PRIMER 1. — Poseta lekaru opste prakse zbog bolova u ledima

Ocekujemo da ¢e usluga biti data od strane neke osobe, iako se dalja poseta
bolnici zbog rentgenskog snimka viSe oslanja na opremu. U buduce,
razgovoru sa lekarom moze da predhodi kontakt sa kompjuterom da bi se
dobili podaci o uzroku i simptomima, pa ih onda povezati sa istorijom
bolesti.

Vreme kontakta ¢e verovatno biti kratko, pa ¢ete morati da cekate izvesno
vreme za dogovor i pre no Sto budete pregledani kada se leite. To se
odrazava ne ekonomicnost davanja opste lekarske usluge Sirokoj populaciji.
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Neko bi ocekivao dijagnozu specificnu za vasa leda, ali ponudeni lekovi ¢e
verovatno biti standardni. Naravno da ¢e biti trazena vasa saradnja, a tretman
koji sledi, recimo vezbanje, moze da zavisi od vasih sopstvenih snaga.

Ovladavanje problemom i reSenje su tipi¢ni za traZzenu vestinu u mnogim
profesionalnim uslugama. Mi o¢ekujemo da ¢e lekar (sem ako ne postoji
nadzor nad treningom) biti u stanju da odgovori, a da ne trazi saglasnost
uprave. Pomislite kako to moze da se izmeni sa vefim zahtevom za
medicinskim uslugama i potrebom za striktnijom kontrolom sredstava.

Dodata vrednost je uglavnom kroz direktni kontakt, ali ako se uzimaju uzorci
krvi za ispitivanje onda ta veStina iz "zadnje prostorije" moze biti od velike
vaznosti.

Pacijent je verovatno najviSe zainteresovan za to "Sta je kupljeno" u ovom
slu¢aju (to je tretman za bolove u ledima), mada ¢e malo njih negirati da je
nacin na koji se daje usluga ovde od neke vaznosti, a moze da bude vrlo
vazno u drugim medicinskim konsultacijama.

PRIMER 2 — Poseta bioskopu

Klijentovo kontaktno vreme je nekoliko sati u kontekstu tesnog rasporeda
iako se mnogi klijeriti odmah obradaju. Usluga "proizvod" je visoko
standardizovana, pa ne postoji nikakva diskrecija od strane davaoca.
Interakcija klijenata u pruzanju usluge verovatno nije pozeljna u ovom
kontekstu.

Vrednost se uglavnom dodaje u ""zadnjoj prostoriji*, to je u pravljenju filma i
klijentovo zadovoljstvo se primarno odnosi na taj proizvod pretpostavljajuci
da je minimalni nivo drugih usluga (na primer ¢isto¢a bioskopa) postignuta.

2.12.3. Prikaz prihoda, cene i dobiti

Svako preduzece iskazuje svoje poslovanje, koje mu omogucéuje da opstane
na trzi$tu. TeZnja svakog preduzeca je da ostvari "min-max" metodu, a to
govori da treba ostvariti takav proizvodni proces, koji ¢e doneti maksimalno
ostvarenje, tj. maksimalnu dobit (profit) uz minimalna ulaganja. "Min-Max"
metoda se mora imati uvek na umu kod svih ucesnika aktivnosti, koji
sudeluju u realizaciji proizvodnog procesa.

Ukupan prihod ostvaren od jedne vrste proizvoda odreduje se tako Sto se
jedini¢na cena datog proizvoda pomnozi sa koli¢inom. MoZe se posmatrati
na: mesecnom, tromesecnom, Sestomesecnom i godisSnjem nivou. Na slici
2.7. dat je prikaz Q-C dijagrama gde je:

Qk[jed pr/god] - kriti¢na koli¢ina jedinice proizvoda na nivou godine
Cp[nov¢. jedinica/god] - ukupna cena prodaje za godisnju koli¢inu jedinica
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Ck[nov¢. jedinica/god] - ukupna cena kosStanja za godiSnju koli¢inu jedinice
proizvoda

Tc[nov¢. jedinica/god] - konstantni (fiksni) troskovi proizvodnje

Tv[nov¢. jedinica/god] - promenljivi (varijabilni) troskovi proizvodnje

Tk[nov¢.jedinica/god]- godiSnji troSkovi proizvodnje za kritiCan broj jedinica

d [nov¢. jedinica/god] - dobit od godiSnje proizvodnje za tacno odredeni broj
jedinica proizvoda

cp [nov¢. jed/ jed proizv godisnje] - jedini¢na cena prodaje

Poslovanje proizvodnog sistema mora da bude udeSeno do tacke “K”. Ako

je poslovanje ispred tacke “K” (ulevo na sl. 2.7), onda proizvodni sistem
posluje sa gubitkom.

Poslovanje na tacki “K” znaci da se ne ostvaruje nikakva dobit , $to govori
da proizvodni sisstem nije obezbedio sredstva za prosirenu reprodukciju.

Sa slike 2.7 mozemo definisati sl brasce

¢ Ukupnu cenu prodaje za godi$nju koli¢inu jedinice proizvoda:
din]

CP=CP'Q|:E

% Dobit od godi$nje proizvodnje

B din
d= CF‘ — O [ﬁ}

% Ukupna cena kostanja za godisnju koli¢inu proizvoda:
C=T,+T [din]

k™ ‘e v g0 d

% Troskovi godisnje proizvodnje za kriti¢an broj jedinica proizvoda:

din
Ty =" Q [ﬁ}
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Slika 2.7. Q-C dijagram-Zavisnost troskova od obima proizvodnje

Uspesnost poslovanja proizvodno-poslovnih sistema se uporeduju preko
zajednickih merila.

Maksimalni rezultat sistema se ostvaruje na razli¢ite nacine:

- zahtevom trziSta (povoljna trziSna cena zbog specifi¢nosti proizvoda
koga drustvo prihvata; monopolski odnos proizvoda u odnosu na
trziSte; jedinstvenost proizvoda koji se proizvodi po najnovijoj
tehnologiji ili neka specificna situacija),

- niskom trziSnom cenom (niza cena proizvodnje; brz obrt kapitala;
veca koli¢ina priozvoda; manja dobit po jedinici proizvoda, ali veliki
broj jedinica proizvoda),

- jeftina radna snaga

- nabavljen repromaterijal po niskoj ceni (troSkovi proizvodnje nizi) ili
neki specific¢ni slucajevi.

2.13. OPERATIVNA STRATEGIJA

Operativna strategija je vizija operativnih funkcija koje postavljaju opsti
pravac ili smer u procesu odluc¢ivanja. Ova vizija treba da bude integrisana sa
poslovnom strategijom. Cesto se, mada ne uvek, odrazava na formalnom

planu. Operativna strategija treba da ima za posledicu konzistentnu Semu
odlucivanja u operacijama i da kompaniji donosi konkurentsku prednost.

Operativna strategija se sastoji od ¢etiri komponente:
1. misija
2. ciljevi
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3. distinktivna kompetencija i
4. politika.

Ove Cetiri komponente pomazu da se definisu ciljevi koje operacije treba da
postignu i na koji na¢in. Rezultirajuca strategija treba da pomogne u procesu
odlucivanja u svim fazama operacija.

Vikam Skiner (1985) definiSe operativnu strategiju preko veze izmedu odluka
u operacijama i korporativne strategije. On zapaza da, kada operacije nisu u
skladu sa korporativnom strategijom, operativne odluke su cCesto
nekonzistentne i kratkoro¢ne po prirodi. Kao rezultat, operacije se izdvajaju
od poslovanja, a veza sa korporativnom strategijom slabi.

Prema Skineru, lek za reSavanje ovog problema je razvijanje operativne
strategije i definisanje primarnog zadatka (koje se operacije moraju uraditi da
bi poslovanje uspelo) i konzistentnosti seta operativne politike koja rukovodi
procesom odlucivanja.

Svi ovi pristupi pruZaju vaZan uvid u to $ta operativna strategija jeste 1 kako
se ta operativna strategija moze razvijati ili popravljati.

2.13.1. Modeli operativnih strategija
a) Korporativna i poslovna strategija

Poslovna strategija definise kako ¢e biti obavljen neki sasvim odreden posao.
Vecina korporacija sastoji se od grupno medusobno povezanih poslova, od
kojih svaki moZze biti identifikovan kao strateSka jedinica poslovanja ili
odeljak. Svaki posao treba da stvori sopstvenu bazu za takmicenje na
konkurentskom trZiStu, u zavisnosti od toga na koje se segmente trzista i
vrsta proizvoda orijentiSe.

U postoje¢im poslovima, moguénosti odredenih operacija mogu predstavljati
jasan izbor za odredenu poslovnu strategiju. Tako, operativna strategija moze
takode da ima povratan uticaj na poslovnu strategiju.

b) Eksterna/interna analiza

Eksterno okruZenje uglavnom podrazumeva konkurenciju, potroSace,
ekonomiju, tehnologiju 1 socijalne uslove. Eksterno okruzenje mozZe imati
dramatican uticaj na operacije 1 moze oblikovati operativnu strategiju pored
korporativne i poslovne strategije. Ima primera kako su eksterni uticaji imali
dramati¢an efekat na operacije u proSlosti, a to su: povecana strana
konkurencija, promena cene nafte, fluktacija deviznog kursa i promenjena
potraznja radne snage.

Na sli¢an nacin interno okruZenje moze da utiCe na operativne strategije
preko parametara kao S§to su: dostupnost resursa, postoje¢a organizaciona
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kultura, vestina i sposobnost radne snage, lokacija i starost postojecih
kapaciteta, tipovi postavljenih kontrolnih sistema itd.

c) Operativna misija

Misija nasih osiguravajucih operacija jeste da pruzimo usluge koje se traze
na trzistu, postajuc¢i deo trZista i pruzajuci vrhunski kvalitet u oblasti
osiguranja i licnog finasijskog planiranja. Ovo ¢emo postic¢i obezbedenjem
superiorne usluge kroz inovacije, a po razumnim cenama.

Ova specificna definicija misije pogodna je za kompaniju koja stavlja
akcenat na poslovnu strategiju diferencijacije kroz uvodenje novina i
finansijsko planiranje, ali ne i za kompaniju koja naglasava cenu kao svoju
poslovnu strategiju. Zapazamo da se i u operativnoj misiji naglaSava
razumna cena, a ne navodi najniza cena. Operativna misija ¢e uvek
naglaSavati poslovnu strategiju kroz operativnu terminologiju i bi¢e izvedena
direktno iz poslovne strategije.

d) Distinktivha kompetencija

Distinktivna kompetencija u operacijama podrazumeva ono ¢ime se
operacije moraju odlikovati, imajuci u vidu zahtev za takmi¢enjem na trzistu.
Distinktivna kompetencija treba da odgovara misiji operacija. Na primer, ako
misija zahteva da se operacije posebno odlikuju inovacijom i proizvodnjom
novih proizvoda, operacije treba da razvijaju distinktivhu kompetenciju u
ovoj specifi¢noj oblasti. Distinktivna kompetencija dovodi do prednosti u
takmicenju na trziStu i prema tome, predstavlja srz operativne strategije.
Vec¢ina uspeSnih poslova su u stanju da identifikuju distinktivnu
kompetenciju i da rade naporno, ne bi li zadrZali prednost na trzistu.

e) Operativni ciljevi

Ciljevi u operacijama treba da budu izrazeni specificiranim Kkvantitativno
mernim parametrima. Oni su rezultat ocekivanih dugoro¢nih 1 kratkoro¢nih
postignuéa. O ciljevima treba razmi$ljati kao o kvantitativno izraZzenim
misijama.

Cena operacija ukljucuje cenu rada, materijala i nadzora. U proizvodnoj
firmi to predstavlja cenu prodate robe. Normalno se ovi troSkovi izrazavaju
preko procenata od prodaje ili kao deo cene svakog pojedinacnog proizvoda.
Troskove ne treba posmatrati samo u toku godiSnje promene, vec¢ ih treba
porediti sa troSkovima konkurencije. Na primer, ako kompanija sledi
poslovnu strategiju niske cene, njeni troSkovi moraju biti nizi od troSkova
konkurencije. Troskovi se definisu tako da ukljucuju tro§kove proizvodnje,
troSkove tekuceg inventara i1 sve druge troskove vezane za koriS¢enje resursa.
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Kvalitet postavljen kao cilj operacije podrazumeva kvalitet proizvoda ili
usluge onako kako ga dozivljava potrosa¢. Kvalitet je vrednost datog
proizvoda, njegov prestiZ i njegova pretpostavljena korisnost.

Cetvrta mera operativnih ciljeva je fleksibilnost, bilo u sposobnosti da se
naprave novi proizvodi, bilo u smislu vremenske fleksibilnosti potrebne za
promenu volumena proizvodnje. Ako je operacija fleksibilna, novi se
proizvodi mogu brzo uvoditi, a promene u volumenu brzo izvrSiti. Na
primer, proizvodac¢ima automobila je obicno potrebno tri ili Cetiri godine da
uvedu novi dizajn automobila, ali volumen je teSko promeniti zbog krutih
proizvodnih sistema. Ovo bi se moglo u budu¢nosti pokazati neadekvatnim
zato Sto se zivotni ciklus jednog proizvoda sve vise smanjuje, a konkurencija
razvija sve brZe nacine za uvodenje novih proizvoda na trZiste.

f) Operativna politika

Operativna politika definiSe kako posti¢i ciljeve operacija. Operativna
politika treba da bude razvijena za svaku od pet kategorija odluka: proces,
kapacitet, inventar, radna snaga i kvalitet. Na primer, jedan vid politike je
naglasavanje novih tehnoloskih procesa; drugi je razvijanje superiornih
sistema kontrole inventara; tre¢i je razvijanje i negovanje visoko stru¢nog
kadra.

g) Taktike i rezultati

Taktike treba da slede razvoj strategije. Tipi¢no je da se takticke odluke
protezu na kra¢i vremenski period (jedna do dve godine) i da se razvijaju kao
primena operativne strategije. TaktiCke odluke obi¢no donose menadzeri koji
imaju srednji status u firmi 1 menadzeri na dnu hijerarhijske lestvice, da bi
sproveli u praksi strategijska opredeljenja koje je razvio top-menadzment.
Primeri taktickih odluka su: izbor izvesnih snabdevaca iz niza ponuda,
odlu¢ivanje o koli¢ini inventara odredene vrste, odlu¢ivanje o unajmljivanju
radne snage, postavljanje nivoa budZeta i odlucivanje o neposrednim
ciljevima.

2.13.2. Tipovi operativnih strategija

Postoji poslovna strategija proizvodnje po niskim cenama koja bi bila tipi¢na
za zrela trziSta osetljiva na cenu proizvoda sa standardizovanim proizvodima.
U ovom bi slucaju operativna misija podvukla cenu kao dominantni cilj, a
operacije bi tezile da smanje troSkove kroz takvu politiku kao Sto je
superiorna tehnologija procesa, niski troskovi personala, nizak nivo
inventara, visok stepen vertikalne integracije i kvalitet usmeren na smanjenje
troSkova. Marketing 1 finansije bi takode, sledile 1 podrZavale poslovnu
strategiju niskih cena.
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Tabela T- 3.2. StrateSke alternative

Strategija A

Strategija B

Poslovna
strategija

Proizvodnja po niskoj ceni

Inovacije u proizvodnji

Trzisni uslovi

Osetljiva na cenu
Zrelo trziste Velika
koli¢ina Standardizacija

Osetljiv proizvod
Trziste u razvoju
Male koli¢ine
Specijalizovani proizvodi

Naglaseno niska cena u

Naglasena fleksibilnost uz

Stroga kontrola inventara
Nekvalifikovana radna
snaga Visoka
automatizacija

Operativni odrzavanju zadrzavanje razumne cene
ciljevi Prihvatljiv kvalitet i kvaliteta i isporuke
isporuka
Operacije Niska cena kroz Brzo i pouzdano uvodenje
distinktivne superioran proces proizvoda preko
kompetencije Tehnoloska i vertikalna produktivnosti timova i
integracija fleksibilna automatizacija
Superioran proces Superiorni proizvodi
Statisti¢ka procesna Fleksibilna automatizacija
kontrola Centralna Brza reakcija na promene
Operativne lokacija Ekonomija Sirenja
politike Ekonomija niskog rasta Koris¢enje proizvodnih

timova Obucena radna snaga
Niska automatizacija

Marketinske

Masovna distribucija
Stalne rasprodaje
Maksimiziranje

Selektivna distribucija
Razvoj novog trzista
Dizajn proizvoda

Niski limitirani profit

strategije moguénosti prodaje Prodaja preko posrednika
Prodaja Sirom zemlje Skupo reklamiranje
Niska cena reklama
Finansijske Visoko ulozen kapital Nisko ulaganje kapitala
strategije Mali rizik Visoki stepen rizika

Visok stepen profita

Druga poslovna strategija je ona koja se zasniva na inovacijama i uvodenju
novih proizvoda. Ova strategija bi bila koriS¢ena na trziStima koja se ili tek
pojavljuju, ili su u stanju ekspanzije i gde se konkurentska prednost moze
steci iznoSenjem superiornih proizvoda u kratkom vremenskom roku. Cena u
ovom slucaju, ne bi bila dominantan oblik konkurentnosti i mogla bi biti
visoka, te bi se, tako, malo paznje obracalo na niske tro§kove proizvodnje. U
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ovom slucaju, operacije bi posebno naglasavale fleksibilnost da se brzo i
efikasno izbacuju novi proizvodi na trziste i to bi bio dominantan cilj njihove
misije. Operativna politika treba da ukljucuje koriS¢enje timova strucnog
kadra za uvodenje novih proizvoda, fleksibilnu automatizaciju koja bi se
mogla adaptirati za nove proizvode i visoko obucenu radnu snagu Sirokog
obrazovanja, kao i mogucu kupovinu nekih od klju¢nih usluga i materijala
spolja da bi se odrzala fleksibilnost. Troskovi proizvodnje ne bi bili
naglaSeni u toj meri kao u prvoj strategiji. Jo§ jednom finansije i marketing
bi morali da podrze poslovnu strategiju, da bi poslovanje funkcionisalo kao
integrisana celina.

Pored poslovnih strategija, postoji nekoliko drugih mogu¢nosti (ukljucujuéi i
naglasavanje visokog kvaliteta); usluzna strategija, raznovrsnost ponude,
visok 1 nizak rast itd. Bilo koji jedinstveni cilj u operacijama moze biti uzet
kao taCka diferencijacije. Ocigledno, ove dodatne poslovne strategije bi,
takode, zahtevale drugu vrstu operacija marketinga i finansijskih strategija
(tabela T-3.2).

2.13.3. Odgovor na spoljne faktore

Centralna tema operativne strategije je razvijanje takve strategije koja je
eksterno fokusirana u odnosu na konkurenciju, ekonomiju, socijalne uslove i
potrebe potrosaca.

U proslosti je mozda suviSe paznje bilo poklanjano internoj efikasnosti
operacija. Od operacija se ocekivalo da se koncentriSe na interna poboljSanja
I prepuste eksterna pitanja drugima. Kao rezultat ovoga, operacije su se nasle
u nezavisnom poloZaju u kome ne mogu da se takmice u svetu koji se stalno
menja.

Na danasnjem svetskom konkurentskom trZiStu viSe nego ikada treba uzimati
u obzir spoljne faktore. Izgleda da ¢e posebno slede¢i spoljni faktori biti
znacajni u buducnosti: potrebe potrosaca, nove tehnologije, sirovine, pravni
faktori, promenljivost radne snage i konkurencija.

Dostupne tehnologije su jo§ jedan faktor koji je imao glavnog uticaja na
operacije. Kako se proizvodne i procesne tehnologije menjaju, operativne
tehnologije se takode mogu menjati. Neka firma moze i¢i za sasvim drugim
tehnoloskim strategijama. Uloga operativne strategije je da predvidi
tehnoloske uslove i da onda razvije potreban odgovor. U ovim vremenima sa
brzom promenom tehnologija u robotici, dizajniranju uz pomo¢ kompjutera,
kompjuterski integrisanoj proizvodnji i automatizovanim kancelarijama,
opstanak firme u buduénosti moze zavisiti od strateSkog stava koji ¢e firma
zauzeti prema modernoj tehnologiji.
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2.13.4. Internacionalne operacije

Zahvaljuju¢i svetskoj ekspanziji komunikacijskih sistema 1 globalnim
putovanjima, zahtevi potroSaca su u vecoj meri homogenizovani na
internacionalnom planu. Mnogi proizvodi su globalne prirode, ukljucujuci tu
bezalkoholna pica, video tehniku, automobile, motocikle, poljoprivrednu
opremu, masinske alate i ¢itav niz drugih proizvoda. Sasvim je sigurno da jos
uvek postoje delovi trzista koji su po svojoj prirodi nacionalni, ali je opsti
trend prema globalnom trzistu i proizvodima.

Multinacionalne kompanije su u konkurentno nepovoljnijem polozaju kada
operiSu na globalnom trzistu. Obim proizvodnje moZze biti pogresSan,
proizvodi mogu biti neadekvatni, a kompanija pogresno organizovana da bi
uspeSno proizvodila 1 prodavala svoju robu. Kao rezultat ove situacije
pojavila se globalna korporacija sa slede¢im karakteristikama:

- Fabrike i postrojenja su locirani po celom svetu, a ne po pojedinim
zemljama. Proizvodi i usluge mogu da se pomeraju izmedu zemalja.
Ovo se danas radi u automobilskoj industriji;

- Komponente, delovi i usluge, nalaze se na globalnoj osnovi. Pronalazi
se najbolji svetski izvor, bez obzira na njegovo nacionalno poreklo;

- Kaoriste se vrhunski dizajnirani proizvodi i procesna tehnologija. Kad
god je to moguce, osnovni proizvod ili usluga se dizajniraju tako da
odgovaraju globalnom ukusu. Kada su potrebne lokalne varijacije,
one se pre tretiraju kao opcije, nego kao poseban proizvod. Procesna
tehnologija je takode globalno standardizovana. Npr. "Black &
Decker" je u skorije vreme dizajnirao kuéni alat za svetsko trziste.
Cak i brza hrana je postala globalni proizvod -fastfood;

- Potraznja se posmatra na svetskoj, a ne na lokalnoj osnovi. Stoga,
skala potraznje izgleda znatno uvecana, a troSkovi mogu biti nizi.
Video-rikorder se pojavio kao svetski proizvod i nikada nije prodavan
lokalno. Ve¢ od samog pocetka potraznja i cena su odredivane na
globalnom trzi$tu. Lokalni konkurenti su jednostavno "izgurani" sa
trzista;

- Logistika i sistem inventarske kontrole su, po prirodi, globalni. Zbog
toga je moguce koordinirati isporuke proizvoda i komponenti Sirom
celog sveta.

- Sto se tie servisnih operacija, kapaciteti su medusobno povezani
preko svetskog komunikacionog sistema, a primer za 0vo Su
konsalting firme, restorani brze hrane, banke 1 putnicke agencije.
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2.13.5. Fokusirane operacije

Tradicionalna klizna ekonomija je bila prihvacen postupak racionalizacije
proizvodnje. Dodavanjem novih proizvoda bilo je moguce rasporediti fiksne
troskove na vise jedinica i tako posti¢i proizvodnu efikasnost. lako ova
strategija funkcioniSe u nekim slucajevima, nije efikasna u svim slu¢ajevima,
zato Sto dodatni proizvodi povecavaju kompleksnost i mogu poremetiti
fokusiranost operacija do one tacke kada posao neminovno propada.

Tradicionalna klizna ekonomija nece se pojaviti kada menadzment doda
osoblje za koordiniranje dodatne kompleksnosti posla, koja je nametnuta
novim proizvodnim programom u okviru istih kapaciteta. Ovakav postupak
direktnog uvodenja radne snage je viSe nego spaSavanje situacije. Skiner
tvrdi, da su neke fabrike postale suvise velike i kompleksne pod rezimom
klizne ekonomije. U nekim slucajevima fabrika treba da bude podeljena i
fokusirana na specifi¢an proizvod ili grupu proizvoda koji zahtevaju
konzistentan niz proizvodnih zadataka. Svako manje postrojenje ili fabrika
unutar fabrike, mogla bi da se koncentri$e na odreden niz ciljeva u vezi cene
kvaliteta isporuke i fleksibilnosti, koji tu najviSe odgovaraju. Tako bi fabrike
ponovo mogle postati orude poslovne strategije umesto pokusaja. Menadzeri
marketinga jasno razumeju problem fokusiranja. Segmentacija trziSta je
usmerena ka pronalazenju onog dela trziSta na kome bi odredeni posao
mogao da se takmici na slican nacin; operacije treba da iznadu odgovarajucu
politiku koja ¢e promeniti poslovnu strategiju i fokusirati napore u
operacijama na odreden niz zadataka, koji mogu biti dobro izvrSeni. Taj niz
zadataka je nazvan "distinktivnom kompetencijom" operacija. Kao §to smo
ve¢ rekli, tako definiSemo one operativne aktivnosti koje pruzaju poslu
jedinstvenu konkurentsku prednost.

UopsSte posmatrano, u praksi zapaZzamo zaprepaScuju¢i nedostatak
fokusiranih operacija. Izgleda da su glavni razlozi sledeci:

- Porast visoko obucenog profesionalnog osoblja (za kontrolu kvaliteta,
knjigovodstvo, inZenjerstvo, proizvodnju, kontrolu inventara itd.) ide
za svojim sopstvenim internim standardima. Neophodno je da
profesionalcima rukovodi op$ti menadZment, u cilju konzistentnog
niza operativnih ciljeva;

- Dodavanje sve veceg broja novih proizvoda u okviru postojecih
postrojenja u ime klizne ekonomije. Ovaj uzaludan pokusaj da se
reduciraju troSkovi doveo je do poremecaja u fokusiranju operacija i
ucinio te operacije manje konkurentnim;

- Neuspeh u definisanju distinktivne kompetencije u operacijama. Zbog
ovoga se razliCiti elementi operacija razvijaju, vremenom, na

71



nekoordiniran nacin, a da se ¢esto ne uoci nikada njihova medusobna
nespojivost;

- Promene ciljeva u operacijama, dok vecina osoblja i servisnih
odeljenja nastavlja da sluzi ranijim ciljevima

Rezime: UVOD U OPERATIVNI MENADZMENT

Operativni menadzment se predstavlja kao sistem transformacije ulaza u
izlazne rezultate i1 definiSe se kroz tri klju¢na faktora:

a) funkciju,

b) sistemi

c) odluku.
U industrijskim kompanijama operativne funkcije mogu se nazvati
proizvodnim, industrijskim ili operativnim odeljenjima kao $to su odeljenja
za remont motora, elektro odeljenje, prijemno odeljenje, odnosno u usluznim
kompanijama to moze biti: prijemno odeljenje (bolnica), kreditno odeljenje
(banka), ili neko drugo, $to zavisi od prirode posla kompanije kojoj to
odeljenje pripada.
Sistemski prilaz polazi sa stanovista da je zadatak menadzmenta da elemente
upravljanja integriSe u jedan sistem koji obuhvata tri osnovna postulata i to:

a) odredivanje ciljeva u zavisnosti od hijerarhijskog nivoa

b) izbor najpovoljnijeg nacina realizacije ciljeva

c) pracenje i kontrola realizacije postavljenih ciljeva
Nakon definisanja cilja sledi definisanje odluke. Definisanje odluke je faza
razmi$ljanja koja se odvija u punoj izvesnosti ili potpunoj neizvesnosti.
Stoga donosenje odluka nije nikad lak i obi¢an posao. Operativni menadzeri
se Cesto javljaju u ulozi donosioca vitalnih odluka u domenu svog delokruga
rada. U operativnom menadzmentu razlikuju se pet osnovnih oblasti
odgovornosti pri odlu¢ivanju:

a) radni proces

b) kapacitet

Cc) inventar

d) kvalitet i

e) radna snaga.
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Cilj ovog poglavlja je da studenti:

1. razumeju organizacionu strukturu preduzeca, sa posebnim osvrtom na
funkciju proizvodnje i dizajniranje proizvodnih procesa u zavisnosti
od obima proizvodnje i usluga

2. primene sistemski pristup u upravljanju proizvodnim i usluznim
procesima

3. upoznaju i ovladaju procesom transformacije ulaznih veli¢ina u
odredene robe ili usluge

4. razumeju i1 da se osposobe za donosSenje odluka u nadleznosti
operativnih menadzera u domenu svog delokruga rada.

Pitanja:

1. Sta je operativni menadzment.

2. Tri bitna faktora za definisanje operativnog menadzmenta.

3. Pet osnovnih oblasti odgovornosti pri odlu¢ivanju operativnog
menadzmenta

4. Istorija operativnog menadZzmenta.

5. Polozaj menadzera u operacijama.

6. Kljucne uloge operativnog menadzmenta.

7. Odluke u operacijama.

8. Nacrtati i objasniti Semu lIzbora proizvodnog procesa, zavisno od
ranga raznovrsnosti i obima proizvodnje.

9. Navedite spisak pitanja podesnih za klasifikaciju i izbor usluga.

10. Nacrtati i objasniti Q-C dijagram.
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3. TEHNOLOGIJA

Tehnologija je re¢ grékog porekla i1 znaci ucenje o postupcima pomocu kojih
se preraduju sirovine. Mnogi autori u literaturi razli¢ito definiSu tehnologiju.

Tehnologija je nauka o veStinama i1 zanatima kao i nau¢no prikazivanje
ljudske delatnosti sa svrhom prerade prirodnih proizvoda (sirovina) za
ljudsku upotrebu.[1]

Tehnologija predstavlja primenjenu tehniku u procesu proizvodnje. Po
profesoru Kalajdzi¢u moze se definisati 1 ovako: "Tehnologija je primenjena,
naucna, tehnicka disciplina koja proucava medusobne odnose sredstava i
metoda proizvodnje u svim sferama ljudske delatnosti saglasno sa zakonima
prirodnih nauka i ekonomske celishodnosti* [5] .

Analizom veceg broja definicija, mozemo zakljuciti da tehnologija
predstavlja skup programa putem kojih se realizuju ljudske potrebe. Mnogi
je izjednacavaju sa hardverskom opremom (masine i uredaji) u proizvodnji
ili pak sa znanjem o maSinama i procesima. Veliki je broj definicija i
tumacenja pojma tehnologije. Jedna od najpotpunijih definicija istice
tehnologiju kao skup tehnika i metoda koje proSiruju mogucnost ljudskog
delovanja na prirodu i pomazu njegovom upravljanju drustvenim procesima,
a rezultat su naucnih saznanja. Program je tada skup aktivnosti koje vode
ostvarenju nekog cilja, a pod aktivnostima se podrazumeva interakcija
subjekata i objekata.

3.1. ZNACAJ I ULOGA SAVREMENE TEHNOLOGIJE

Tehnologija, kao primenjena nauka tehnike, je jedna od najznacajnijih kako
u proizvodniji, tako i u uslugama. Bilo koji proizvod, da bi se izradio mora
biti zasnovan na nekoj tehnologiji. Svaka tehnologija ima svoje specifi¢nosti,
Sto znaci da svaki proizvod ima i odgovarajucu tehnologiju. Tehnologija se
sve viSe usavrSava, ¢ime se vreme proizvodnje smanjuje, Sto je i cilj svake
proizvodnje.

Potpuno definisanje pojma tehnologije, (da bi se blize odredili ciljevi i zadaci
upravljanja tehnologijom u preduzeéu), iziskuje da se tehnologija posmatra u
okvirima celokupnog poslovanja preduzec¢a. Jedan od mogucih pristupa je da
se tehnologija posmatra kroz tri klju¢ne oblasti, tri osnovne aktivnosti
tehnologije i to:

 tehnologija proizvoda,

« tehnologija procesa,

 informacione tehnologije.
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Razdvajanjem tehnologije na tri klju¢na podrucja, paznja se usmerava na
specificne oblasti kriticne za razumevanje i reSavanje problema upravljanja
tehnologijom u preduzecu." [5]

Koliki je znacaj tehnologije, jo$ je veéi znacaj informacije. Ako informaciju
definiSemo kao saznanje neceg Zeljenog, onda je znacaj informacija
mnogostruk, kako u proizvodniji, tako i u uslugama. Svaki proizvodni sistem
funkcioniSe, zahvaljuju¢i neophodnim informacijama koje '"kanaliSu"
proizvodni proces. Nagli razvoj informatike, utiCe i na razvoj tehnike i
tehnologije kako postojecih tako i novo razvijenih programa proizvodnje.

Informacije su nuznost svake proizvodnje, Cije koriS¢enje usavrSava i
unapreduje dosadasnju proizvodnju. Danasnje informaticke tehnologije,
ubrzavaju sadasnji razvoj.

3.2. TEHNOLOGIJA PROCESA

Tehnoloski proces je deo proizvodnog procesa, koji se odnosi na oblikovanje
radnog predmeta i koji se ostvaruje na definisanim proizvodnim radnim
mestima.

Oblikovanje se ostvaruje kroz niz medusobno povezanih aktivnosti, ¢iji je
zadatak transformacija ulaznih veli¢ina u definisani radni predmet. To se
ostvaruje zahvaljujuci zahtevima definisane tehnicke dokumentacije, $to se
vidi na slici 3.1.

Da bi slikovitije prikazali tehnoloSki proces, neophodno je izvrsiti podelu
proizvoda. Proizvodi po svom sastavu i obliku mogu biti:

e prosti,
» srednje slozeni i
* slozeni.
Tehnoloski sistem
Ulazni materijal Izlaz
polufabrikat podsklop, sklop

A

Tehnoloski proces >

Slika 3.1. Upro$éeni model tehnoloSkog procesa
Prost proizvod je onaj koji se sastoji samo od jednog elementa (viljuska,
kaSika, sud, tanjir, Snala, igla 1 dr.), $to znaci da isti proizvod ne moze da se
demontira i kao takav se koristi dok se ne pohaba, a onda se baca kao otpadni
materijal.
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Srednje slozen proizvod moze biti sastavljen od najvise 30 elemenata (noz
od drske 1 seCiva; hemijska olovka od uloSka, mehanizma i mine; naocare od
soCiva, rama i drzalice, itd).

Slozen proizvod se sastoji od elemenata ¢iji je broj veci od 30 (traktor koji se
sastoji od nekoliko hiljada elemenata, lift, auto, kamion, itd.).

Karakteristicno za srednje sloZzene i1 slozene proizvode je posmatranje
tehnoloSkog toka proizvodnje, gde je postignuta uniformisanost toka
montaze. Tehnoloski tok za srednje slozene i slozene proizvode ima istu
liniju montaze koja se moze uporediti sa re¢nim slivom. Ako maSine u
proizvodnji smatramo "izvorom" potoka u prirodi, liniju montaze
podsklopova kao "potoci¢", liniju montaze sklopova kao "potok", a liniju
montaze proizvoda kao "reku", onda je tehnoloski tok proizvodnje i montaze
za 80% proizvoda slican re¢nom slivu. Na slici 3.2. imamo tehnoloski tok
srednje sloZenih i slozenih proizvoda.

Svaka proizvodnja se sastoji od jednog tehnoloskog toka (masovna
proizvodnja), viSe tehnoloskih tokova (serijska 1 srednje serijska
proizvodnja), vise specificnih tehnoloskih tokova (pojedinacna proizvodnja).

Tehnoloski proces moZze se deliti na viSe manjih, tehnoloskih i organizaciono
definisanih celina:

e operacija,
»  zahvat,
« prolaz,
e pokret.
“potosic” - O O— gotova roba
° °© o]
o———o | [T -————_—C
Linija montaze sklopova ggnggzrzn\g]cgig_; . s«:ﬂ%o
o__“pguéié“ O S
oO—1—0 O——O gotova roba
“izvor” izvor’
O — Masine

— — Linija montaze podsklopova

Slika.3.2. Tehnoloski tok srednje sloZenih i sloZenih proizvoda

Tehnoloska operacija je skup direktnih ili pomoc¢nih dejstava na radni
predmet na jednoj masini, koja omogucava realizaciju obradnog procesa.
Najcesée je to ponovljiv deo obradnog procesa. Prakti¢no rec¢eno, jedno
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stezanje radnog predmeta u masini predstavlja jednu tehnolosku operaciju.
Ovakva definicija vazi za spregu Covek - masina, odnosno za tehnolosku
operaciju koja je zavisna od masine. Kod ru¢ne obrade na svakom radnom
predmetu obavljaju se tehnoloske operacije, koje mozemo da definsemo kada
Saznamo §ta se sve to radi na radnom predmetu. Ako se na takvom radnom
mestu obavlja samo jedna tehnoloSka operacija, onda znaci da je proizvodnja
organizovana tako da svako radno mesto predstavlja jednu tehnolosku
operaciju, S$to je najces¢e slucaj na montazi proizvoda. Svaka tehnoloska
operacija se sastoji iz viSe zahvata.

Zahvat je osnovna ili direktna elementarna operacija, kod koje direktno
deluje alat na radni predmet. Ovakvim dejstvom na radni predmet, dobija se
nova povrsina, ¢ija je veli¢ina definisana tehni¢kim crtezom. U toku
izvodenja ovog procesa elementi obrade se ne menjaju. Zahvat moze biti
slozen 1 grupni.

Slozen zahvat predstavlja deo operacije gde se jednim alatom vrs$i kona¢no
formiranje vise radnih povr$ina, $to je definisano tehnicko - tehnoloskim
zahtevima. Ukoliko bi se formirala samo jedna povrsina, onda bi to bio prost
zahvat.

Grupni zahvat je potpuno istovetan proces formiranja vise povrSina sa vise
odgovarajucih alata prema postavljenim tehni¢ko - tehnoloskim zahtevima.
Razlika izmedu slozenog i grupnog zahvata je u tome $to je vreme obrade
kod grupnog zahvata krace.

Prolaz je deo zahvata koji se odnosi na skidanje jednog sloja materijala sa
jednim alatom pri odredenom pomeranju. Poslednjim prolazom zavrsava se
zahvat, odnosno proces formiranja odredene obradene povrSine. Prolaz se
primenjuje samo kod obrade rezanjem.

Pokret je deo aktivnosti, koji se odnosi na usmeravanje obradnog sistema za
realizaciju unapred definisanog zahvata, a samim tim i tehnoloSke operacije,
a sve na osnovu tehnic¢ko - tehnoloske dokumentacije. Ostvaruje se rukama
na osnovu poznavanja obradnog sistema ¢oveka, koji je stru¢an za izvodenje
svih tehnoloSkih operacija za odredeni obradni sistem. Manji elementi
pokreta nazivaju se mikropokreti.

Moramo reci da se obrada na takvim sistemima ostvaruje uz pomo¢ alata i
pomocénog pribora.

Alat je naprava koja je u direktnom dodiru sa radnim predmetom i vrsi
skidanje viska materijala (obrada rezanjem). Znaci alat je od kvalitetnijeg
materijala u odnosu na radni predmet. Svaki alat ima svoju postojanost
(vreme izmedu dva ostrenja), koja se izrazava u minutima.
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Pomo¢ni pribori su naprave €iji je zadatak da obezbedi kvalitetnu obradu
radnog predmeta. TehnoloSka reSenja koja postavlja tehnolog izrade radnog
predmeta je Covek koji predlaze potrebu pomoc¢nog pribora.

3.3. INFORMACIJE TEHNOLOSKOG PROCESA

Svaki tehnoloski proces poseduje svoj informacioni sistem. Naj¢e$¢i nosioci
ovog sistema su dokumenti. Informacioni sistem svakog tehnoloskog resenja
je podsistem ¢iji je zadatak da noseci najznacajnije informacije, omoguci da
se proizvod formira na bazi tehni¢ko - tehnoloske dokumentacije. Ovaj
sistem poseduje dokumenta za svaku tehnolosku operaciju.

Savremena proizvodnja poseduje umrezen kompjuterski sistem, koji je
povezan kako sa tehnologijom, tako i sa savremenim proizvodnim CNC
masinama.

Priprema proizvodnje u svom sastavu poseduje tehnoloSku pripremu
kompjuterske proizvodnje. Tehnoloska priprema kompjuterske proizvodnje
predstavlja podsistem, jer je jedina komponenta ukupnog CIM (Computer
Integrated Manufacturing) sistema, ukoliko je kompletiran proizvodni sistem
sa kompjuterima i ako su povezane sve njihove celine. Ukoliko proizvodni
sistem ne poseduje integrisan kompjuterski sistem, onda se moze desiti, da
delovi proizvodnog sistema poseduju kompjutere, koji sluze za potrebe
tehnoloske pripreme proizvodnje.

Dokumenti koji safinjavaju strukturu tehnoloske pripreme su specificni i u
zavisnosti su od obima i strukture proizvodnje. Ukoliko se radi 0 masovnoj
proizvodnji onda su sve pozicije proizvoda do detalja razradene, jer se uvek
ponavljaju.

Dokumenti koji se formiraju u tehnoloskoj pripremi su:

* instruktorski list,

« specifikacija reprodukcionog materijala,
» tehnoloski list,

« krojne liste,

» zahtev za izmenu tehnoloskog procesa,

* prijemnica o zavrSetku izrade tehnoloSkog procesa, zahtev za
konstrukcijom specijalnog alata ili pribora, zahtev za nabavkom
masina, uredaja ili opreme,

+ zapisnik o realizaciji novog tehnoloskog procesa - ustede.

Svi ovi dokumenti su nosioci odredenih informacija i zato je najvaznije
definisati njihov put, jer tada efektivnho deluju na tehnoloski proces
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proizvodnje. Svakako ne mozemo nabrojati sve dokumente, jer je svaka
proizvodnja specifi¢na i ima neki specifi¢an dokument.

Najznacajniji faktori pri izradi tehnoloske dokumentacije su:

 izraditi kvalitetnu specifikaciju reprodukcionog materijala sa krojnim
listama, gde je teznja da otpadni materijal bude $to blize nuli (najbolje
je da nema otpadnog materijala),

» saciniti tehnoloski postupak izrade elemenata, podsklopova i sklopova
proizvoda, €iji su troSkovi minimalni, a to zna¢i sve komponente
tehnoloSkog postupka moraju da budu optimalne (vreme rada radnika,
stepen koriSéenja kapaciteta masine, uredaja i opreme, odgovarajuci
broj specijalnih alata i pomo¢nih pribora koji ¢e se brzo isplatiti i ¢ije
¢e ucesce u ceni kostanja proizvoda biti optimalno - minimalno i dr.).

Planeri specijalnog
Tehnolog <>, Tehnolozi mernog alata alata i pomoénog
pribora

< Konstruktori

Tehnolog postupar »

Tehnolozi

< specijalnog alata i
Banka podataka pomoénog pribora

Centralni kompjuter

Sastavljivaci
normativa d
Pracenje
realizacije
proizvodnje
Studije rada » < Pracenje troskova

% Arhiva i administracija ¢

Slika 3.3. Tehnoloska priprema proizvodnje podriana racunarskom mreZom

Na slici 3.3. dat je model racunarske mreze u funkciji tehnoloske pripreme
proizvodnje. Karakteristi¢no je da postoji banka podataka o svim postoje¢im
masinama, uredajima i opremi, koju poseduje proizvodni sistem, kao i
podatke koji su prikupljeni za iste ili sli¢ne obrade koje se koriste u svetu, a
to znaci da poseduje dve banke podataka (sopstvenu i svetsku) koju koriste
svi zaposleni u tehnoloSkoj pripremi proizvodnje. Svi su medusobno
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telekomunikaciono povezani tako da mogu brzo i efikasno da komuniciraju i
razmenjuju informacije. Svaki od zaposlenih ima svoj softver po kome
obavlja svoje tehnoloske zadatke.

Sistem CAM (Computer Aided Manufacturing) omogucava integraciju
tehnoloske primene sa NC i CNC masinama i integrisanje proizvodnih
procesa posredstvom CAD/CAM sistema koji se moze ostvariti kroz:

+ pripremu konstruktivnih podataka,

 izradu standardnih i drugih medufaza,

* izradu raznih proizvodnih informacija.

Kroz napred iskazana ostvarenja dobro se uoc¢avaju moguénosti povezivanja

1 integrisanja konstrukcije sa pripremom, proizvodnjom i montazom (slika
3.4.).

Kori$¢enje kompjutera u CAM sistemu, se ogleda kroz:
 izradu tehnoloskih postupaka, kao i pregled operacija,
 izrada programa za NC i CNC masine,

* izrada programa za upravljanje mehanizacijom proizvodnje,
 izrada programa za rad robota

KONSTRUKCIJA

v v v

PRIPREMA PROIZVODNJE PROIZVODNJA MONTAZA

Slika 3.4. Povezivanje konstrukcije sa tehnologijom

Najjednostavniji oblik podrSke rada pomoc¢u racunara, sastoji se u izradi
specijalizovanih softvera, koji mogu da prate izradu jednog proizvoda.

3.4. KONCEPTI TEHNOLOGIJE

Znacajan naucni prodor u tehnologiji obrade i montaZe ucinjen je razvojem
koncepta grupne i tipske tehnologije.

Tipska tehnologija je definisana tehnoloskim procesom, a zasniva se na
zajedniCkom redosledu vecéine tehnoloSkih operacija za grupu radnih
predmeta sa zajednickim konstruktivnim osobinama.

Grupna tehnologija se definiSe kroz opremu (masine, alati 1 pribori, kao i
kroz pomoc¢ne pribore, merne pribore i alate), koja je neminovnost pri obradi.
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Iz ovoga proizilazi da je potrebno istraziti tehnolosku sli¢nost radnih
predmeta 1 izvrsiti njihovo grupisanje. Grupisanje se vrSi na klase, podklase,
grupe i tipove (slika 3.5.).

KLASE

PODKLASE “A” “B” “C”

GRUPE 11 !V ! 11 !V ! mf vy v
TIPOVI

123123123123123 123123123123123 123123123123123

Slika. 3.5. Struktura grupisanja delova
Klasu sacinjavaju delovi koji imaju zajedni¢ku konfiguraciju.

Podklase ¢ine podsklopovi delova jedne klase i imaju zajednicke tehnoloske
postupke obrade.

Grupa je osnovna tehnoloska jedinica. Pri obradi koristi iste masSine,
zajedniCke pribore i alate i zajednicko im je podesavanje.

Tip je skup delova koji ima istu operaciju obrade.

a)

% skupa

radnih

predmeta S,

A
Hr
— —r
Tipl Tip2 Tip (N-1) Tipska tehnologija
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b)

Se

7 H
N

\ \ \ <

G, G, Gna Gy Grupna tehnologija

Slika 3.6. Raspodela za tipsku i grupnu Klasifikaciju

Na slici 3.6. dat je karakter raspodele za grupnu i tipsku klasifikaciju delova.
Ako se formiraju tipske celine distribucija je ravna (sa S je obeleZena $irina
elemenata, a sa H visina elemenata), to se vidi na slici 3.6.a. Ako se isti radni
predmet grupise na bazi grupne tehnologije kriva raspodele se menja.

Razlika krivih raspodele se menja za grupnu i tipsku tehnologiju, $to se vidi
sa slika 3.6. pri ¢emu je Sirina radnih predmeta elemenata kod tipske
tehnologije (ST>SG) a visina elemenata kod tipske tehnologije je manja
nego kod grupne tehnologije (HT<HG). Danas se u industrijski razvijenim
zemljama, kao S$to su Japan, SAD itd., koristi osnovna karakteristika grupne
tehnologije, a to je grupisanje radnih predmeta u grupe sa zajedniCkim
karakteristikama, a na bazi toga se vrSi dalja tehnoloSka razrada. To je
osnova za projektovanje fleksibilnih tehnoloSkih celija, kao proizvodnih
kompleta za pojedine grupe - familije delova.

3.4.1. Grupna tehnologija

Svi radni predmeti koga ¢ine elementi u proizvodnom procesu mogu se
razvrstati u klasi delova prema vrsti obrade (tipovi, masina, alatke) 1 prema
grupnom, zajednickom, tehnoloSkom postupku. Klase delova prema vrsti
obrade, odnosno vrstama masina mogu se podeliti na automate, glodalice,
strugove, brusilice, obradne centre i NU masine. Ta definisana klasa se
razvrstava na grupe koje imaju zajednicki tehnoloski proces 1 to:

» grupe sa ciklusom obrade na jednoj,
» grupe sa posebnim tehnoloSkim operacijama,

» grupe sa zajednickom tehnologijom.

Napred prikazane grupe nam govore kuda se krece radni predmet od ulaznog
materijala do gotovog dela. Na slici 3.7. data je struktura koncepcije na bazi
zahteva grupne tehnologije.
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DELOVI PROIZVODNJE
(FABRIKE)

KLASE DELOVA PREMA VRSTI
OBRADE

AUTOMATI STRUGOVI GLODALICE BUSILICE BRUSILICE OCE‘ER,:\T%’\I” NU MASINE
PODELA KLASE
DELOVA NA GRUPE
A,

PODELA PODELA

Pff:;? KLASE KLASE

DELOVA DELOVA DELOVA

NA NA NA

GRUPE GRUPE GRUPE

|
Gl G2 G3 } Gi Gn Gj Gk

Slika 3.7. Struktura klasifikacije na bazi zahteva grupne tehnologije

Tehnoloska klasifikacija za grupnu tehnologiju bazira se na sledec¢im
celinama:

geometrijski oblik radnih predmeta i1 karakteristike povrSina koje se
obraduju,

gabaritne mere radnog predmeta pre obrade i posle obrade,
taCnost dimenzija sa kvalitetom obradenih povrSina,
zajednisStvo tehnoloskog procesa,

veli¢ina serije,

vrste materijala.

Na osnovu izvrSene klasifikacije radnih predmeta u grupe, postupa se razradi
grupnog tehnoloskog procesa, a pri tom se polazi od sledecih kriterijuma:

ekomomicnost je osnova pri usvajanju optimalnog puta alata

pomo¢ni pribori za obradu i stezanje radnih predmeta treba da
omoguce brzo podesavanje masine i brzo stezanje radnih predmeta,
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» grupni dizajn alata obezbeduje sve obrade radnih predmeta u grupi uz
uvodenje kriterijuma postojanosti alata,

» priprema masSina ili uredaja za prelazak na obradu drugog radnog
predmeta sa promenjenim osobinama treba da bude jednostavna i
kratkotrajna,

* maSine, oprema i uredaji za grupnu tehnologiju treba da budu u
potpunosti iskoriSc¢ene.

U cilju uvodenja tehnologije vrSe se znaCajni zahvati u pravcu automatizacije
pogona na bazi definisanog grupnog koncepta. Automatizacija obuhvata
samo izvodenje operacija na masinama i opremi, automatizacije prostora
izmedu masina kao i povezivanje masina u cilju efikasnog protoka materijala
od jedne do druge masine. Automatizacija pogona se ostvaruje u tri pravca,

(sl.3.8.):
« grupne operacije,
» grupne viSepredmetne ¢elije,
« grupne automatske linije.

AUTOMATIZACIJA
POGONA
GRUPNE GRUPNE
GRUPNE OPERACIJE VISEP&ES%ETNE AUTOMATSKE LINIJE

—

mzo—un»r X
>ZCX

mZr>»OCoTAH®
mZmwncCm

mZmwC o

mZ»00r®

Slika 3.8. Struktura automatizovanih pogona
Osnovne faze aktivnosti za uvodenje grupne tehnologije:
» povezivanje i klasifikacija delova u grupe,

* definisanje veStackog kompleksa dela, ukoliko ne postoji prirodni
reprezent,

» projektovanje grupnog tehnoloskog postupka,
» projektovanje automatizovanog pogona,
» projektovanje tehnoloskog postupka za deo (slika 3.9.)
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POSTUPKA ZA DEO

y

< SKUP DELOVA >

Slika 3.9. Koncept izvodenja grupne tehnologije

3.4.2. Tipska tehnologija

Osnova tipske tehnologije je u tome da se kod radnih predmeta utvrdi
zajednistvo tehnoloSkih procesa. Postupak za odredivanje tipskog
tehnoloskog postupka je dat u deset koraka (sl.3.10.) i to:

1. Klasifikacija proizvoda i njegovih komponenata,

2. Kolic¢ine pojedinih grupa delova i tipova proizvodnje,

3. Analiza konstruktivnih karakteristika delova iz koje se odreduje opsti
redosled operacija sa pripremljenim materijalima za obradu,
Izbor polazne sirovine,
Izbor tehnoloskih baza,
Izbor vida obrade npr. obrada rezanjem, livenjem, deformisanjem itd.
Tehnoloski redosled obrade,
Razrada tehnoloskih operacija,

© N o R
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9. Proracun ta¢nosti, proizvodnosti i ekonomske efikasnosti tehnoloskih

procesa.

10. Formiranje tipskog tehnoloSkog procesa

Tipski tehnoloski procesi se koriste u serijskoj, velikoserijskoj i masovnoj
proizvodnji. Standardizacijom se omogucuje unifikacija postupaka, a time i
znacajne ustede u projektovanju i izradi delova.
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Slika 3.10. Dijagram toka projektovanja tehnoloskog postupka
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Opsta analiza dovodi do uspostavljanja opSteg koncepta za projektovanje
tehnoloskih procesa. Ukupan prostor je podeljen na tri osnovna nivoa:

 informacioni podsistem sa svojim podsistemima,
* opsta struktura projektovanja tehnoloskih procesa,
 izlazna dokumentacija za projektovan tehnoloski proces.

Informacioni sistem treba da ima visok sadrzaj i bogatstvo informacija, koje
bi se koristile kao osnova za projektovanje tehnoloskih procesa, a sadrzi
najcesS¢e: standarde, procedure za projektovanje tehnologije, tehnoloSke
procese, klasifikacioni sistem, maSine, pomo¢ni pribor i alat.

Svi tehnoloski procesi s obzirom na nacin projektovanja, mogu se podeliti u
sledeée grupe:

* individualne tehnoloske procese,

» tipske tehnoloske procese,

» grupne tehnoloske procese,

» tehnoloske procese za automate,

» tehnoloske postupke za NUM (numericki upravljane masine).

Izlazna dokumentacija za projektovan tehnoloski proces je: tehnoloski
postupak, operacioni list, redosled obrade sa tokom materijala, spisak
pomo¢nih pribora, podaci o rezimu obrade.

3.5. PROIZVODNA TEHNOLOGIJA

Tehnologija proizvoda je metodologija izrade definisanog proizvoda. Pod
metodologijom izrade podrazumeva se niz aktivnosti koje se sprovode na
odredenim radnim predmetima uz pomo¢ masina, opreme, alata i specijalnih
alata da bi se dobio element, podsklop, sklop ili proizvod. Tehnologija
proizvoda je definisana 1 radi se na osnovu tehnicke dokumentacije.
Uporedivanjem proizvedenog radnog predmeta i tehnicke dokumentacije
odreduje se kvalitet.

Tehnologija procesa nam govori koje se aktivnosti odigravaju da bi se
proizvod optimalno izradio. To znaci da se proces proizvodnje odigrava na
postoje¢im masinama, opremi i sa raspolozivim alatom. VVeoma su znacajni:
oprema, masine i alati koje je potrebno maksimalno iskoristiti i pri tome
voditi racuna o optimizaciji troskova.

Ranije smo definisali proizvode koji se sastoje samo od jednog elementa
(kasika, viljuska, metla, sudovi 1 dr.), srednje slozeni koji se sastoje od
nekoliko elemenata (noz od seciva i dr8ke, hemijska olovka od ulozaka,
mehanizma i1 mine, itd.) slozenog proizvoda (lift od nekoliko stotina
elemenata, avion od nekoliko hiljada elemenata i dr.).
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Tehnoloski proces je najceSce linijski kod masovne ili velikoserijske
proizvodnje. Ovde su masine i oprema poredani po tehnoloskom redu i radni
predmet prelazi minimalan put od masine do masine ili opreme kako je
prikazano na slici 3.11.

e M S I S N S N I I
r 2 3 n-ln

Slika 3.11. Linijska proizvodnja

Postoji tehnoloski proces gde su masine i oprema poredani po vrsti obrade.
Svaki tehnoloski proces, graficki se moze prikazati linijjom. Vecina
proizvoda se sastoji od vise tehnoloskih procesa, §to zavisi od sloZenosti i
broja elemenata, podsklopova i sklopova koji ¢ine proizvod. Ako je proizvod
prost (jedan elemenat) onda se ceo proces sastoji iz jednog, tehnoloskog
procesa. Kako se svaka proizvodnja, sem masovne, sastoji od viSe elemenata,
podsklopova i1 sklopova to znaci da se svaki proizvodni proces sastoji od vise
tehnoloskih procesa, pa mozemo re¢i da svaki proizvodni sistem poseduje
viSe proizvodnih procesa u kojima se obavlja izrada razli¢itih proizvoda.
Otuda sledi da je broj proizvodnih procesa jednak broju proizvoda koje
proizvodni sistem izbacuje na trziste.

Sem prikazanih tehnoloskih procesa, postoje procesi po kojima se deo
procesa obavlja u sopstvenom pogonu, a deo tehnoloskog procesa se obavlja
u kooperaciji. Po zavrSetku kooperativnog posla, isti se radni predmeti
(elementi, podsklopovi, sklopovi) vracaju gde se vr$i nastavak tehnoloskog
procesa i montira gotov proizvod.

Postoje proizvodni sistemi koji se snabdevaju elementima, podsklopovima i
sklopovima koji se kupuju kao roba Siroke potrosnje, ili koji se rade u
kooperaciji, a sami se bave samo montazom i na taj nacin formiraju gotov
proizvod.

Treba napomenuti da izlaz iz sistema uvek ¢ine gotov proizvod i otpadni
materijal. Moze se desiti da se od otpadnog materijala proizvodi neki drugi
proizvod. Recimo ako kod metalske proizvodnje imamo dosta otpada,
mozemo formirati proizvodnju decijih igracaka, poklopaca za ambalazu
(flase) itd.

Sem napred opisane tehnologije, postoji i operativna tehnologija. Operativna
tehnologija razresava tehnoloske probleme u direktnoj proizvodnji. Svaka
dobro organizovana proizvodnja ima operativnog tehnologa, stru¢no lice sa
velikim iskustvom, koji resava sve tehnoloske probleme na licu mesta.
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Razvoj proizvodne tehnologije se ogleda u kupovini novih masina i opreme,
inovacijama u tehnologiji, investicijama ili na neki drugi nacin. Jedan od
savremenijih na¢ina razvoja proizvodne tehnologije se resava kroz inovacije.

"Osnove tehnoloSkog napretka, s obzirom na poreklo, mogu biti:

* potpuno zasnovane na nauci,
e meSovite,
+ zasnovane na praksi.

Nauc¢no zasnovane tehnoloske inovacije prelaze razvojni put od otkrica
inovacije, kao rezultata fundamentalnih istrazivanja, do primene otkri¢a u
praksi, do pojave inovacije. Osnovna istrazivanja su pra¢ena primenjenim,
razvojnim istrazivanjima, sve do definisanja i1 organizacije procesa za
prakti¢nu primenu otkri¢a, odnosno nove ideje u praksi. Inovacija predstavlja
u praksi primenjenu proverenu novu ideju, invenciju. Osnovna karakteristika
inovacija je difuzija. Razlikuje se vertikalna i horizontalna difuzija.
Vertikalna difuzija predstavlja opisani model nastanka tehnoloske inovacije.
Horizontalna difuzija predstavlja Sirenje primene inovacije u svim onim
delatnostima gde moze da obezbedi zeljene efekte." [5]

Inovacije (pronalasci i1 tehnicka unapredenja) su vrlo bitne za razvoj
tehnologije. Da bi se iste koristile u proizvodnji, neophodno je imati neki
pravilnik o inovacijama, koji reguliSe finansijsku vrednost svake ustede u
proizvodnji. Takvim nagradivanjem svi radnici i inZenjeri su zainteresovani
da rade na unapredenju postojeceg tehnoloSkog procesa inoviranjem
postojecih tehnoloskih operacija.

Saznanjem iz literature, moze se videti da su mnoge zemlje ostvarile visok
profit od inovacija. Dolaskom do takvog saznanja neophodno je uvesti
Pravilnik o inovacijama za sve naSe proizvodne sisteme.

U svetu razvijene zemlje zasnivaju svoj tehnoloski razvoj na inovacijama
(Japan, SAD, itd). Kako je svakim danom, u inovativnim procesima, sve vise
organizovanih ljudi onda je sasvim razumljiv ovakav razvojni put.

Obzirom da je danas sve brzi razvoj malih i srednjih preduzeca, onda je
sasvim jasan put njihovog razvoja, jer ista ne poseduju velika investiciona
sredstva, koja bi se koristila za kupovinu specijalnih masina ili uredaja, veé¢
se razvoj bazira na inovacijama.

Za planiranje, pracenje i kontrolu realizacije proizvodnih procesa, neophodan
je informacioni sistem sa odgovaraju¢om dokumentacijom. Dokumentacijom
se definiSu redosled 1 metod izvodenja tehnoloskih operacija u tehnoloskom
procesu, gde se definiSu glavna 1 pomoc¢na kretanja radnog predmeta, vrsta
alata, vrsta materijala, vrsta pomo¢nog pribora i aktivnosti koje se obavljaju
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na radnom predmetu. Postoji vrlo raznovrsna tehnoloska dokumentacija, ali
je u primeni najc¢esce:

» Tehnoloska karta - daje redosled toka radnog predmeta, koji se

obraduje u proizvodnom pogonu. To se postize uz pomoc¢ Simbola,

koji su razli¢iti u zavisnosti od promena koje se deSavaju na radnom
predmetu,

» Tehnoloski postupak - definiSe naziv i broj operacija, kao i opis
sredstava za rad. Tu se definiSu koli¢ina i vrsta materijala kao i vreme
obrade,

» Operacijski list - daje detaljan opis tehnoloske operacije, sa opisom
sredstava za rad, alat, pomo¢ni pribor i detaljan crtez proizvoda. Tu se
definiSe: broj operacija, naziv operacije, oznaka masine ili radnog
mesta na kome se operacija izvodi, broj komada na proizvodu,
kvalitet, dimenzije 1 bruto tezina materijala od koga se izraduje radni
predmet, opis izvodenja operacije po rednom broju zahvata, rezimi
rada za izvodenje odgovarajuce operacije, alat ( merni, stezni, rezni i
kontrolni).

3.5.1. Operativna priprema proizvodnje

Operativna priprema proizvodnje je jedna od najvaznijih aktivnosti koje su
prethodile 1 koje imaju za cilj da omoguée nesmetani kontinuirani,
proizvodni proces. Kontinuirani proces podrazumeva takvu organizaciju gde
nema zastoja, zbog reprodukcionog materijala, alata, pribora, kooperantskih
elemenata 1 dr., §to zavisi od organizovanja pripreme proizvodnje.

Operativna priprema proizvodnje sadrzi sledece procese:

 operativno planiranje,

« terminiranje,

* lansiranje proizvodno-tehnicke dokumentacije,

» dispeciranje,

+ pracenje 1 uskladivanje svih aktivnosti za realizaciju proizvodnog

procesa.

Opisom svakog od nabrojanih procesa, razjasni¢e se mesto 1 uloga svakog
pojedinacno, a integrisani procesi ¢ine operativnu pripremu prozvodnje.

Operativno planiranje je deo godiSnjeg planiranja koje obuhvata kraci
vremenski period. Najcesce se operativni plan proizvodnje odnosi na plan za
naredni mesec i razraduje se tokom tekuceg meseca. Ovim planom se
utvrduje Sta ¢e se raditi i U kom obimu, da bi se odredile koli¢ine
reprodukcionog materijala, alati, kapaciteti masina 1 broj zaposlenih,
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potrebna dokumentacija, radni nalozi i ostali dokumenti koji su potrebni za
lansiranje proizvodnje.

Fini terminski plan (fino planiranje ili fino terminiranje) obuhvata plan rada
svakog radnog mesta u radionici za 3 do 5 dana unapred. To je detaljan plan
operacija koje ¢e do¢i na pojedina radna mesta, a definiSe redosled
smenjivanja radnih naloga na radnim mestima.

GodiSnjim planom sve definisane zadatke, treba u okviru operativnog
planiranja detaljno definisati:

* po delovima fabrike kao $to su: pogoni, radionice, odeljenja, vodeci
racuna o tehnoloskoj uslovljenosti postojecih faza proizvodnje,

* rokove zavrSetka proizvoda, pridrzavaju¢i se pri tome preuzetih
obaveza u pogledu rokova isporuke ili potreba popunjavanja zaliha
gotove robe.

Za operativni plan neophodne su slede¢e informacije:
» izvrSenje radnih zadataka za teku¢i period, sa procenom velicine
nedovrsene proizvodnje,
* potreban kapacitet za zavrSetak nedovrSene proizvodnje,

» raspolozivi kapacitet opreme i ljudi po obimu i strukturi, od koga se
odbijaju veli¢ine remonta i drugih nepredvidenih gubitaka, sa kojim
se racuna u narednom periodu,

» stanje zaliha materijala i njegov kontinuitet u pogledu dispecera, u
skladu sa porudzbinama koje prate proizvodni tok,

« stanje alata, specijalnih alata, pribora i drugih sredstava za
kontinuirani proizvodni proces,

« kvantitativni i kvalitativni broj radnika po strukturi zanimanja

obrazovanja,

« stanje elementa, podsklopova i sklopova, kao i drugih elemenata
gotove robe koji se izraduju u sopstvenoj i/ili kooperativnoj
proizvodniji,

* kompletna tehnicka dokumentacija.

Na osnovu napred nabrojanih informacija, moze se saciniti operativni plan
proizvodnje, koji obuhvata:

» kompletno razradene proizvodne zadatke za delove fabrike koji se
odnose na: pogone, radionice i odeljenja; definisanje koli¢ina i vrsta
proizvoda, koji se odnose na elemente, podsklopove, sklopove
proizvoda,
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* rokove pocetka 1 zavrSetka elemenata, podsklopova, sklopova
proizvoda,

» specifikaciju potreba po vrstama i koli¢inama u reprodukcionom
materijalu, gotovoj robi, podsklopovima ili sklopovima, koji se rade u
kooperaciji i drugo,

» potreban broj radnika za realizaciju proizvodnog programa i to po
strukama i stepenu obrazovanja za pogone, radionice i odeljenja,

* kompletan plan izvrSenja na odrzavanju masina sa rokovima i
specifikacijama neophodnog materijala i radne snage za izvrSenje
postavljenih radnih zadataka.

Operativni plan mora da ostvari $to ravnomernije koriS¢enje kapaciteta, uz
ispunjenje rokova koje izvodac treba da ispuni prema kupcu.

Izvodenje tehnoloSkog procesa mora biti uskladeno sa operativnim
planiranjem. To zna¢i da mora postojati optimalno reSenje iskoriSé¢enja
kapaciteta sa rokovima zavrsetka proizvodnje.

3.5.2. Terminiranje

Terminiranje predstavlja vremensko uskladivanje tokova tehnoloskih
procesa, pri ¢emu se polazi od rokova zavrSetka proizvoda i tezi se S$to
racionalnijem koris¢enju masina i opreme.

Terminiranje je nastavak operativnog planiranja, koje detaljno definiSe
vreme i prostor, pri izradi proizvoda.

Da bi se terminiranje kvalitetno obavilo, neophodno je imati:

* plan optere¢enja radnih mesta,
+ plan izvrSenja zadataka po radnim mestima.

Terminiranje predstavlja proracun prethodnog vremena svih radnih naloga:
za elemente, podsklopove, sklopove i proizvode za montaZu.

U zavisnosti od tipa proizvodnje razlikujemo sledec¢a terminiranja:

+ uzastopno

e paralelno i

« kombinovano planiranje.
3.5.2.1. Uzastopno terminiranje

U pojedinacnoj ili maloserijskoj proizvodnji, pri terminiranju proizvoda
postoji hronoloski red tehnoloSkih operacija obrade. To znac¢i da se posle
zavrSetka prve tehnoloske operacije obrade, organizuje druga, zatim treca i
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sve tako redom do kompletnog zavrSetka, posle cega se proizvod ili delovi
proizvoda eksploatisu.

Iz ovoga proizilazi da je uzastopno terminiranje takvo, gde se tehnoloske

operacije izvode tacno definisanim tehnoloSkim redom, pri ¢emu izmedu
tehnoloskih operacija moze do¢i do nepredvidenih zastoja.

Na slici 3.12. graficki je prikazano uzastopno terminiranje.

Ukupno vreme potrebno za izradu jedne serije, odnosno duzina proizvodnog
ciklusa je:

tGH:n

k
tc\i
-1

]

gde je:

n — broj komada za izradu u jednoj seriji,
k — broj operacija za izradu jednog proizvoda,

toi

— vreme trajanja pojedinih operacija
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Slika 3.12.Graficki prikaz uzastopnog terminiranja

Karakteristika ovakvog nacina terminiranja proizvodnje je:

1.

Elementi (podsklopovi, sklopovi ili proizvodi), koji se proizvode
pojedinacno ili maloserijski, najpre se zavrSe na jednoj tehnoloskoj
operaciji, a zatim prelaze na sledecu.

Slede¢a tehnoloSka operacija pocinje u momentu zavrSetka
prethodne, ukoliko izmedu operacija ne postoji zastoj. Ako postoji
zastoj (gubitak vremena, onda sledeca operacija poCinje kada istekne
vreme zastoja.
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3. Ukupno vreme protoka elemenata, koji se proizvode jednako je zbiru
vremena trajanja pojedinih tehnoloskih operacija, uve¢ano za vreme
zastoja, ukoliko ga ima.

Ovakvo terminiranje daje najduze vreme kretanja elemenata u proizvodnji.
3.5.2.2. Paralelno terminiranje

U serijskoj i masovnoj proizvodnji, pri terminiranju Kkoristi se paralelan
nacin, koji omogucava da se elementi jedne serije po zavrSetku jedne
tehnoloske operacije mogu slati na sledecu tehnolosku operaciju, ne ¢ekajuci
da se svi elementi obrade na prethodnoj tehnoloskoj operaciji zavrse.
Ukoliko su elementi koji se proizvode, malih gabaritnih dimenzija, onda se
moze proizvesti vise elemenata na jednoj tehnoloskoj operaciji, pa tek posle
preci na sledecu.

Prednosti ovakvog nacina terminiranja su:

1. Skraceni ciklus proizvodnje, jer se tehnoloske operacije izvode
paralelno,

2. Smanjeno angazovanje obrtnih sredstava, jer je skracen -ciklus
proizvodnje.

Nedostaci ovakvog nacina terminiranja su:

1. Slozenije operativno planiranje, jer se mnogo tehnoloskih operacija
izvodi paralelno.

2. Poremecen ritam rada kod pojedinih masina, uredaja i sredstava, jer je
vreme trajanja tehnoloskih operacija razlicito.

3. Organizacija rada je slozena, jer je razliciti broj elemenata
(podsklopova, sklopova, proizvoda), u procesu proizvodnje na
pojedinim masinama, uredajima i sredstvima.
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Slika 3.13. Graficki prikaz paralelnog terminiranja
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U paralelnom tipu, organizacija redosleda operacija posle zavrSetka jedne
operacije je takva, da svaki komad odmah prelazi na narednu operaciju.

Vreme trajanja izrade serije dobija se na osnovu izraza:

k

top = (ﬂ’_ 1)tGmEIZtDl

i—1

gde je:
tomax — Vreme trajanja najduze operacije
Posmatranjem duzine trajanja tehnoloskih operacija, uocavaju se tri slucaja:

1. Naredna operacija traje duze od prethodne, pa je broj obradenih
elemenata veé¢i u prethodnoj operaciji. Kod ovakvog slucaja naredna
tehnoloska operacija moze poceti ¢im se zavrsi prvi komad prethodne
operacije. Kada po¢ne obrada na narednoj tehnoloskoj operaciji, ve¢
se stvorila mala zaliha elemenata koja ¢e se povecavati kako vreme
odmice, a ¢ija veli¢ina zavisi od duzine vremena trajanja prethodne i
naredne tehnoloSke operacije. (SI.3.1.3. prikazuje da je vreme trajanja
trece operacije duze od vremena trajanja druge).

2. Sledec¢a operacija jednaka je po vremenu trajanja sa prethodnom, pa
je ovde potrebno da slede¢a operacija pocne za jedinicu vremena
kasnije od pocetka prethodne tehnoloske operacije. Zaliha zavrSenih
elemenata izmedu obe operacije je konstantna.

3. Slede¢a operacija traje krace od prethodne, a pocetak naredne
operacije se odreduje kada se od ukupnog vremena serije elemenata
prethodne operacije uveCane za jedan komad vremena naredne
operacije, oduzme ukupno vreme trajanja izrade serije svih elemenata
naredne operacije. MoZze se desiti da se svaki komad sa prethodne
operacije obraduje, s tim §to se pojavljuje ¢ekanje da bi se predmet
obradio. Zna¢i ovde Ceka maSina, da se komadi na prethodnoj
operaciji zavrSe (S1.3.14.).

Ovakav nacin terminiranja se primenjuje u proizvodnji gde se operacije
stalno ponavljaju i gde se iste tehnoloske operacije obavljaju na istim radnim
mestima. Tada je omoguceno tacnije planiranje redosleda proizvodnje, koje
je neophodno u serijskoj i velikoserijskoj proizvodniji.

Ovakvo terminiranje daje najkrace vreme kretanja elemenata u proizvodnji.
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Slika 3.14.Graficki je prikaz paralelngog terminiranja sa sukcesivno vremenski
kracéim operacijama

3.5.2.3. Kombinovano terminiranje

Kombinovano terminiranje se Kkoristi u visokoserijskoj proizvodnji, a
predstavlja kombinaciju uzastopnog 1 paralelnog terminiranja. Cesto se
desava da se odredena koli¢ina serije moze izdeliti na dve ili vise manjih
serija, Sto ¢e omoguciti povoljniju realizaciju proizvodnog procesa. Ovakav
sluc¢aj se desava kod tehnoloskih operacija koje kratko traju u odnosu na
naredne tehnoloske operacije, kao 1 kod poslednje - zadnje tehnoloske
operacije. Ovakva podela na manje serije je moguéa u zavisnosti od Zelja i
potreba, a sve propraceno tehno-ekonomskom analizom koja nam pokazuje
troSkove ovakvog nacina pripremanja proizvodnje. Kod ovakvog nacina
organizovanja proizvodnje mogu se pojaviti dva slucaja:
1. Masina (radno mesto) ostaje pripremljena za tu vrstu proizvodnje,
prema tome njeno ¢ekanje zavisi od pocetka rada drugog dela serije
(ako se serija podelila na dva dela) ili dela serije (ukoliko se serija
podelila na viSe delova). Takav slu¢aj nastaje kada imamo veoma
veliki kapacitet te masine, a samo je koristimo povremeno.

2. Masina, sem dela serije koje obraduje, bavi se izradom i drugih
elemenata tako da ne postoji zastoj, samo se masina priprema za
izradu elemenata bilo koje operacije za definisane delove serije. Kod
ovakvog nacina rada, imamo dvostruki utroSak vremena pripremanja
masine za realizaciju tehnoloskih procesa, a samim tim 1 dvostruko
veée troskove pripremanja maSine, S§to moZe biti ekonomski
neopravdano. Zbog toga pre odlucivanja ovakvog nacina rada treba
izvrsiti tehno-ekonomsku analizu pa tek onda doneti odluku.
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Iz napred opisanih razloga, ovakav nacin terminiranja proizvodnje treba
pazljivo razmotriti pre nego Sto se pride njegovoj primeni u konkretnom
slucaju (SL.3.15).

Ukupno vreme sada je jednako vremenu paralelnog ciklusa i plus razlike
koje nastaju kad sa manjih operacija prelazimo na vece, iz toga sledi:

B
ter = top +Zt,jj =1,2,....8
j—1

i gde je s ukupan broj vecih operacija koje u procesu proizvodnje sledi posle

manjih,
hR* =i(n— 1) (tyy — tomy)

gde su ty; operacije sa duzim trajanjem koje dolaze posle kracih, a tpy
operacije sa kra¢im trajanjem koje dolaze pre duzih operacija.

t = (n—1)t,,0s +Z t,. +Z(n — 1](::3}. + rm}.] tos
-1 i-1

L

= [ﬂ’ - 1] tﬂmﬂx + Z (tv_;l' - t-m_;l':] + Z toz’
i-1

i-1

Kombinovano terminiranje ima sledece prednosti:

1. Skracen ciklus trajanja proizvodnog procesa u odnosu na uzastopno
terminiranje.

2. Smanjeno angazovanje obrtnih sredstava, jer je brzi proizvodni proces
u odnosu na uzastopno terminiranje.

3. Otklonjen je poremecen ritam rada pojedinih masina.

Nedostaci kombinovanog terminiranja su:

1. Povecan ciklus proizvodnje u odnosu na paralelno terminiranje.
2. Slozenija organizacija operativnog planiranja.

3. Povecano angazovanje obrtnih sredstava u odnosu na paralelno
terminiranje.
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Slika 3.15. Graficki prikaz kombinovanog terminiranja

3.5.3 Analiza terminiranja

Pod analizom terminiranja podrazumeva se izraCunavanje vremena trajanja
proizvodnog ciklusa. Na veli¢inu trajanja proizvodnog ciklusa utie niz
faktora, a najznacajniji su:

nedefinisana tehnicka dokumentacija, koja remeti uskladenost
proizvodnog procesa. Ne postoji mogucnost da svi elementi
proizvoda budu zavrSeni na vreme i ne moze montaza proizvoda da
zapocne u definisanom roku,

nepovoljna organizacija opsluzivanja radnih mesta, jer su ista zauzeta
ranije zapocetim poslovima, pa zahtevani posao ne moZze da se obavi.
To nam govori da je slaba organizacija planiranja, jer posmatrani
proizvod ne moZe da se realizuje, usled dugog zastoja na maSinama i
uredajima,

tehnicka kontrola proizvoda, posle zavrSenih tehnoloskih operacija je
spora i neefikasna,

da je radno mesto usko grlo proizvodnje i ne moze zadovoljiti potrebe
proizvodnje radom 1 u Cetiri smene,

neefikasan unutras$nji transport koji se ne obavlja na vreme, S$to
usporava realizaciju planiranog proizvodnog procesa,

zalaganje radnika na radnom mestu je neadekvatno obavezama, jer
nije reSen problem stimulacije, pa je radnik neefikasan i
nezainteresovan za realizaciju posla,

neadekvatno vreme trajanja proizvodnog procesa, jer nisu pravilno
odredena vremena trajanja svih tehnoloskih operacija i zastoja koji se
javljaju u proizvodnom procesu,
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* odrzavanje masSina i sredstava rada ne odgovaraju¢i potrebama, pa
Cesto dolazi do zastoja u proizvodnom procesu, jer se pojavljuju
nepredvideni kvarovi, koji se sporo 1 neefikasno otklanjaju.

Zbog napred iznetog najéesce se pojavljuju zastoji u realizaciji proizvodnog
ciklusa, jer stvarno planirano vreme trajanja proizvodnog procesa se uvecava
za vreme zastoja. Stvarni ciklus trajanja proizvodnje treba da bude $to kraci,
a to znacCi da treba poistovetiti planirano i ostvareno vreme trajanja
proizvodnog ciklusa.

Kako postoje faktori koji uti¢u na duzinu trajanja proizvodnog ciklusa, to se
moze matematicki iskazati vreme trajanja proizvodnog ciklusa obrascem
34.:

Tpe =T+ T, [=] (3.4.)

Eer

gde je:

€

T [i]— vreme stvarnog trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu

pc er
veli¢inu serije proizvoda,

m

(L]

T [:j— vreme duzina trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu
veli¢inu serije proizvoda,

T, [E] — vremenski gubici, koji uticu na uvecanu duzinu
proizvodnog ciklusa jer uvecavaju planiranu duzinu

trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu veli¢inu serije
proizvoda

Razlike izmedu stvarnog vremena trajanja proizvodnog ciklusa i planiranog
nalazu potrebu za analiziranjem faktora koji utiCu na duzinu trajanja
proizvodnog ciklusa.

U literaturi se pojavljuje i izraCunavanje koeficijenta protoka realizacije
ciklusa proizvodnje. Koeficijent protoka koji se obelezava (p) je
nedimenzionalni, pokazuje koliko puta je stvarni ciklus proizvodnje veci od
ciklusa proizvodnje koji se terminira uzastopno. Ako se ova tvrdnja prikaze u
matemati¢kom obliku onda imamo obrazac 3.5.

p=2[-] (35.)
gde je:
p[—]- koeficijent protoka,

Tpe [E]— vreme stvarnog trajanja proizvodnog ciklusa za odredenu
veli¢inu serije proizvoda,
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T, [E]— vreme izrade jedne serije proizvoda kod uzastopnog
terminiranja,

Sto je koeficijent protoka (p) blizi jedinici to su kraci rokovi realizacije
proizvodnog procesa. 1z ovoga proizilazi da kada planiramo - terminiramo
vremena realizacije pojedinih proizvodnih procesa, moramo znati koeficijent
protoka, da bi odredili realne rokove ciklusa proizvodnje. Duzina trajanja
proizvodnog ciklusa odrazava se na obim proizvodnje i visinu angazovanih
obrtnih sredstava. Ukoliko se proizvodni ciklus smanji to nam omogucava
povecanje obima proizvodnje 1 smanjenje angazovanja obrtnih sredstava, §to
u krajnjem obracunu povecava dobit.

Iskazanim metodama dolazi se do faktora koji utiCu na vreme trajanja
proizvodnog ciklusa. Analizom treba sistematizovati utvrdene razlike izmedu
stvarnog i planiranog vremena trajanja proizvodnog ciklusa.
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3.6. TEHNOLOGIJA USLUGA

Tehnologija usluga je prisutna svuda oko nas. Usluzne tehnologije se svakim
danom sve vise razvijaju i uglavnom omogucavaju zadovoljenje kupcevih
potreba. Postoje usluzne tehnologije koje se susre¢u svakodnevno u obi¢nom
zivotu:

* putovanje zeleznicom, avio prevozom, autobusom i dr.

* odlazak u bioskop, pozoriste, javne priredbe, utakmice i dr.

« priprema hrane za obrok u raznim oblicima i dr.

Osim nabrojanih, postoje i druge usluzene tehnologije koje se koriste kao $to
Su.

 zidni automati za podizanje novca u gotovini,
» kori$¢enje "lasera" u medicini,
* ucenje uz pomo¢ racunara i dr.

Kod kupovine naru¢ivanjem, prodavac putem reklame na televiziji ili uz
pomo¢ brosure reklamira svoje proizvode, a kupac (klijent) narucuje robu
preko poste, telefona, interneta, a isporuka se vrsi uz pomo¢ poste, direktno
dostavlja¢em ili na neki drugi nacin.

Kod mnogih tradicionalnih vrsta usluznih delatnosti (npr. kupovina
naru¢ivanjem preko poste) takode Su smanjeni troSkovi primenom
kompjuterske tehnologije. Uz pomo¢ kompjuterske tehnologije prodavac,
stupa u kontakt sa kupcem i prikazuje mu sve prednosti proizvoda koji mu se
nudi. Ovde treba voditi racuna 1 osmisliti takve situacije da ni jednog
trenutka kupac ne dode u iskuSenje da odustane od kupovine proizvoda
(ukljuéujuci potpunu bezbednost i poverljivost).

Kada se koristi tehnologija usluge u neposrednom kontaktu, onda se narocita
paznja posvecuje fleksibilnosti reagovanja sistema. Narocito ukoliko se
odredena tehnologija koristi kao zamena za ¢oveka - dostavljaca usluge, koji
moze biti veoma fleksibilan u svom pristupu. Stoga ¢e kupac ocekivati
ogranic¢en raspon ponasanja od automatske rampe na parkingu, pre nego od
automata za podizanje novca. Istom ovom logikom, ocekivace se veca
sofisticiranost od ekspertskog sistema koji se koristi kod medicinske
dijagnostike ili pak elektronskog sistema za trgovanje deonicama.

3.7 ODRZAVANJE RADA TEHNOLOSKIH SISTEMA

U ovom delu, opisa¢emo neke od najvaznijih problema odrzavanja. Vecéina
tekstova iz oblasti upravljanja operacijama opisuje ovu oblast uglavhom sa
aspekta proizvodnje, gde je ona od klju¢ne vaznosti. Naravno, ovi se principi
mogu primeniti i na upotrebu tehnologije u oblasti usluga (npr. mnogo
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korisS¢éene masine za fotokopiranje zahtevaju visok nivo odrzavanja). Isto
vazi 1 za hardver u oblasti informacionih tehnologija. U ovom, drugom
slu€aju, moze se osporiti potreba za odrzavanjem softvera, iako dole opisane
metode mogu zahtevati odredenu reinterpretaciju u takvom slucaju.

Otpoce¢emo razmatranjem strateSkih pitanja odrzavanja, najvise radi
dosadasnje tendencije da se odrzavanje posmatra jedino kao zaduZenje
servisnih inzenjera i radnika na odrzavanju, za razliku od ulaganja u
tehnologiju, kome se uvek pridavao strateski znacaj.

3.7.1. Strategije odrzavanja

Nema svrhe ulagati puno u zgrade i opremu, ukoliko ih ne iskoristimo. Ovde
je od klju¢ne vaznosti odrzavanje, a pod odrzavanjem podrazumevamo nesto
kompleksnije od jednostavne popravke masine.

U toku osamdesetih, termin "terotehnologija" oznacavao je shvatanje koje je
bilo Sire od tradicionalnog pristupa odrzavanju. lako nec¢emo eksplicitno
koristiti ovaj termin, njegova definicija je korisna radi prikazivanja punog
opsega ideja, koje pokriva moderan pristup odrzavanju:
"Terotehnologija  predstavlja kombinaciju upravljanja, finansijskih,
inzenjerskih, gradevinskih 1 drugih postupaka, primenjena na fizicke pratece
sadrzaje, u potrazi za troskovima ekonomskog zivotnog ciklusa. U praksi se
bavi specifikacijom i dizajnom pouzdanosti i moguénosti odrzavanja
postrojenja, masine, opreme, zgrada i struktura, zajedno sa njihovim
instalacijama, unajmljivanjem, radom, odrzavanjem, modifikacijom 1
zamenom, uz povratne informacije u vezi dizajna, u¢inka i troskova. "[10].
U okvirima ove definicije treba obratiti paznju na sledece faktore:

- dizajn fizickih i informacionih procesa,

- kupovina opreme,

- dugoro¢ni ekonomski pristup,

- dizajniranje posla (preklapanje ¢ovek/masina),

- trening i obrazovanje (deo odrzavanja sa aspekta "socijalnih sistema")

- organizaciona struktura i raspodela duZnosti,

- komunikacija,

- prakti¢ni nastavak odrzavanja inZenjerskih sistema.

Stoga, ukoliko prihvatimo ovaj pristup, imamo originalni integrativni
materijal za metodologiju, sa znatnim implikacijama za operativni
menadzment, kao 1 za druge funkcionalne oblasti. Na ovaj nacin, jedan vazan
koncept kao Sto je odrzavanje moze, ¢ak i u Sirem kontekstu, lako da se
posmatra kao isklju¢ivo inZenjerski problem.

104



U Japanu je nastao jedan alternativni pristup, tzv. "Totalno produktivno
odrzavanje" (TPO). Ono zapocCinje na onom mestu gde se gore opisani
pristup zavrSava, tako S$to se usredsreduje na primenu sveobuhvatnog
pristupa, kroz uceS¢e zaposlenih. Ovo se priblizno moze opisati kao
filozofija neprekidnog usavrSavanja, po Kazienu i "Upravljanjem tipa
Totalnog kvaliteta", primenjenim na odrzavanje, i to na celokupan zivotni
ciklus opreme.

Glavne karakteristike TPO-a jesu :

- optimizacija primenjene opreme,

- uspostavljanje detaljnog sistema odrzavanja, zasnovanog na veku

trajanja opreme,

- ukljucivanje svih odeljenja, funkcija i pojedinaca u primeni pristupa,

- postizanje motivacije putem aktivnosti u malim grupama.
Po mnogo ¢emu, ovaj pristup je sli¢an filozofiji tipa "Bas, na vreme", sa
svojim naglaskom na eliminisanju rasipanja i otpada. U ovom slucaju,
rasipanje (u prvom redu novca i vremena) je uzrokovano:

- kvarovima,

- montiranjem i podeSavanjem,

- praznim hodom i sitnim prekidima,

- Smanjenom operativnom brzinom,

- defektima u radu,

- smanjenjem ucinka.
Jedan od vaznih faktora svakog dobrog pristupa odrzavanju jeste redovno
izvestavanje i dostavljanje bitnih kontrolnih podataka, koji se odnose na

sistem koji se posmatra. Na ovaj na¢in se ukupan ucinak opreme moZe
podeliti na tri faktora:

- odnos operativnog vremena (koji oslikava gubitke usled neplaniranog
izgubljenog vremena),

- kvalitet,

- odnos operativnog ucinka (koji oslikava brzinu kojom je masina
radila, kao 1 trajanje stvarno utroSenog radnog vremena, u odnosu na
standardne brzine i dostupne upotrebljive podatke o utro$cima radnog
vremena).

Ovo rasclanjivanje priblizne mere efektivnosti na faktore koje je lako
identifikovati, pokazuje kako se jedan problem uopste moze rasclaniti, da bi
se dobile oblasti koje ¢e biti ciljevi za usavrSavanje. U navedenom primeru,
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mala brzina masine se ¢ini glavnim uzrokom neefikasnog rada, povecanjem
koris¢enja radnog vremena. Ovi se faktori, medutim, ne smeju posmatrati
izolovano od rasporeda koji su u upotrebi medu osobljem koje vrsi planiranje
proizvodnje. Moze se desiti da je oprema u upotrebi samo polovinu
raspolozivog vremena iz jednostavnog razloga $to ne postoji dovoljna
potraznja za proizvodima koje proizvodi odredena masina. Jo$ jednom se
ovde pokazuju razlozi zbog kojih je neizbezno zauzeti Sto Sire stanoviSte
kada se vrsi interpretacija kontrolnih podataka i kada se preduzimaju
postupci radi otklanjanja ili ublazenja negativnih efekata. Komunikacija i
integracija nisu samo prazne menadzerske fraze - one su od istinske vaznosti
za efikasan rad upravljackih operativnih sistema, narocito u onim oblastima
koje se tradicionalno smatraju usko-strutnim domenom jedne vrste
struénjaka.

Rezime - TEHNOLOGIJA

Tehnologija se definiSe kao skup tehnika i metoda koje prosSiruju moguénost
ljudskog delovanja na prirodu i pomazu njegovom upravljanju drustvenim
procesima, a rezultat su nauc¢nih saznanja. Potpuno definisanje pojma
tehnologije, (da bi se blize odredili ciljevi 1 zadaci upravljanja tehnologijom
u preduzecu), iziskuje da se tehnologija posmatra u okvirima celokupnog
poslovanja preduzea. Jedan od mogucih pristupa je da se tehnologija
posmatra kroz tri klju¢ne oblasti - tri osnovne aktivnosti tehnologije i to:

a) tehnologija proizvoda,
b) tehnologija procesa,
c¢) informacione tehnologije.

Koncepti tehnologije su prikazani kroz vid tipske i grupne tehnologije.
Grupna tehnologija se definiSe kroz opremu (masine, alati 1 pribor, kao 1 kroz
pomocne pribore i alate koji mogu biti, merni, stezni 1 kontrolni), koja je
neminovnost pri obradi. Iz ovoga proizilazi da je potrebno istraziti
tehnolosku sli¢nost radnih predmeta 1 izvr$iti njithovo grupisanje. Grupisanje
se vr$i na klase, podklase, grupe i tipove. Osnova tipske tehnologije, (koristi
u serijskoj, velikoserijskoj i masovnoj proizvodnji), je u tome da se kod
radnih predmeta utvrdi zajedni$tvo tehnoloskih procesa. Postupak za
odredivanje tipskog tehnoloskog procesa je dat u deset koraka, kao 1 primeri
graficki 1 analiticki recenih zadataka za:

a) uzastopno

b) paralelno i

c) kombinovano vremensko uskladivanje (terminiranje) u zavisnosti od
tipa proizvodnje.
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Cilj ovog poglavlja je da se studenti osposobe da:

1. tehnologiju posmatraju kroz tri kljune oblasti (tehnologiju
proizvoda, tehnologiju procesa i informacione tehnologije),

2. kreiraju tehnolosku dokumentaciju,

3. primene odgovaraju¢i koncept tehnologije u zavisnosti od izbora
proizvodnog procesa,

4. izvrSe operativnu pripremu proizvodnje kroz proces operativnog
planiranja, terminiranja (uzastopno, paralelno i kombinovano),
lansiranja  proizvodno-tehnicke  dokumentacije,  dispeéiranja,
pracenja i uskladivanja svih aktivnosti proizvodnog procesa.

Pitanja:

1. Definisanje tehnologije.

2. Tri kljuéne oblasti u razmatranju upravljanja tehnologijom.

3. Tehnologija procesa.

4. Podela tehnoloskih procesa na manje organizaciono definisane
celine.

5. Informacije tehnoloskog procesa.

6. Dokumenta koja se formiraju u tehnoloSkoj pripremi.

7. Navedite najznacajnije faktore pri izradi tehnoloSke dokumentacije.

8. Osnovne karakteristike grupne tehnologije.

9. Osnovne faze uvodenja grupne tehnologije.

10. Osnovne karakteristike tipske tehnologije.

11. Koraci u odredivanju tipskog tehnoloskog postupka.

12. Podela tehnoloskih procesa.

13. Proizvodna tehnologija.

14. Procesi operativne pripreme proizvodnje.

15. Neophodne informacije za izradu operativnog plana.

16. Matematicki 1 graficki prikaz za izracunavanje vremena kod
uzastopnog terminiranja.

17. Matematicki 1 graficki prikaz za izraCunavanje vremena kod
paralelnog terminiranja.

18. Matematicki 1 graficki prikaz za izraCunavanje vremena kod
kombinovanog terminiranja.

19. Glavne karakteristike TPO-a (totalno produktivno odrzavanje).

107



3.8. LITERATURA

[1]
[2]
[3]
[4]

[5]
[6]
[7]
[8]
[9]

Bulat V.: Industrijski menad#ment, VTS, Kragujevac, 1996.
BuchananR. A.: The Power of the Machine, Penguin, London, 1992.
Jovanovi¢P.: Upravljanje investicijama, Grafoslog, Beograd, 2010.

Kerr R.: Knowlage -Based Manufacturing Management, Adison
Wesley, Sydney, 1991. god,;

Kalajdzi¢ Z.: Tehnologija masinogradnje, Masinski fakultet,
Beograd, 1999. god;

Milagi¢ V., Spasi¢ Z.: Kompjuterski integrisani tehnoloki sistemi
CIM sistemi, Masinski fakultet, Beograd, 1990. god;

Radojevi¢ Z.: Planiranje i priprema savremene proizvodnje,
Sluzbeni list -Beograd, Beograd, 1997. god;

Rajkov M. i drugi:Leksikon menadimenta, Fakultet organizacionih
nauka, Beograd, 1993. god;

Harrison M. R.: Operations Management Strategy, Pitman, London,
1993. god.

[10] Adamovié Z. i drugi: Menadiment industrijskog odrfavanja, TF M.

Pupin, Zrenjanin 2008..

108



4. UPRAVLJANJE INVESTICIJAMA

Investicije su neophodan uslov za ostvarenje progresa. Zahvaljujuéi
investicijama ostvaruje se tehnoloski progres koji utice na zadovoljenje

ljudskih potreba, jer se stvara efikasniji tehnoloski proces, ¢iji je ucinak uvek
vedi od postojeceg.

Ako uzmemo u obzir da se poboljsanje tehnoloskog procesa ostvaruje kroz
inovacije i kupovinu nove opreme koja je produktivnija od postojece, onda
se javlja neophodnost znanja iz oblasti investiranja. Izrada neophodne tehno
-ekonomske analize pri nekoj inovaciji ili kupovini savremene opreme, uci
nas da svaki svoj predlog moZzemo sagledati kroz uloZeni novac.

Iz napred iznetog proizilazi da najnovija dostignu¢a u razvoju, ne bi mogla
da se ostvare bez investiranja. Pod razvojem, podrazumevamo pre svega:
razvoj proizvoda, razvoj opreme, razvoj alata, razvoj pomoénih pribora,
razvoj konstrukcije, tehnologije i sl.

Mnogi autori razli¢ito definiSu pojam investicija i investiranja, ali se svi
slazu sa osnovnom pretpostavkom da investicije, odnosno investiranje
predstavlja podnosSenje Zrtava u sadasnjosti, da bi se dobile odredene koristi
u buduénosti.

Naucnik P. Masse daje jednu uopsStenu definiciju: "Investiranje predstavlja
razmenu neposrednog i izvesnog zadovoljenja od koga se odustaje, za nadu
koju ¢ovek dobija i koja se zasniva na investicionom dobru". [6]

Francuski autor H. Peumans daje slede¢u definiciju: "UopSteno re¢eno
investiranje se sastoji u nabavci realnih dobara, a to ¢e re¢i u placanju jedne
sadasnje cene sa ciljem da se u buduénosti raspolaze izvesnim prihodima. To
je dakle razmena neCega izvesnog (odricanja od neposrednog i sigurnog
zadovoljenja jedne potrebe) za niz nada rasporedenih u vremenu. [6].
Karakteristika investiranja se ogleda u buducnosti, gde se ocekuju odredeni
prihodi. Do ovoga se dolazi matemati¢kim putem.

"Veoma znacajna karakteristika procesa investiranja je neizvesnost, koja
obavezno prati ovaj proces. Efekti koji se ocekuju u buduénosti su neizvesni,
jer je 1 sama buducnost neizvesna. Ulaganja, odnosno izdaci u€injeni u
sadasnjosti, daju samo nadu da ¢e se u buduénosti ostvariti takvi efekti koji
¢e biti ve¢i od uinjenih izdataka" [3]

U svakodnevnoj praksi pod investiranjem podrazumevamo:

- novcCana sredstva koja se ulaZzu za odredeni projekat. Pod projektom
podrazumevamo tehnoloski proces proizvodnje koji reprodukuje
odredenu  koli¢inu  proizvoda.  Sem tehnoloSkog  procesa
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podrazumevamo razne alate i pomocne pribore koji ubrzavaju
proizvodni proces,

proces transformacije novcanih sredstava u proizvodna dobra,

investiranjem dobijamo vecu koli¢inu proizvoda koja zadovoljava
zahteve trzista, a samim tim i drustvo postaje bogatije.

4.1. UPRAVLJANJE PROCESOM INVESTIRANJA

Proces investiranja je kompleksan dinamican proces, ¢ija efikasna realizacija
zavisi od kvalitetno smisljenog usmeravanja i vodenja ka definisanom cilju.
Realizacija investicije zavisi od procesa upravljanja. Upravljanje je proces
koji se odvija kroz nekoliko faza: planiranje, realizaciju i kontrolu.

Proces investiranja se sastoji iz sledecih faza:

ok~ wn PR

6.

Prethodne (predinvesticione) analize (predstudija izvodljivosti),
Izrade investicionog programa,

Donosenja odluke o realizaciji investicije,

Izrade tehnicke dokumentacije,

Realizacije investicije - izgradnja investicionog objekta,
Pustanja u rad i probne proizvodnje.

Ako bi i8li na detaljnu razradu ovih faza mogli bi definisati veliki skup
aktivnosti:

uocavanje 1 definisanje ideje za investiranjem;

obrazloZenja ideje za investiranjem - ciljevi koji se Zele 1 mogu
posti¢i realizacijom investicije: potrebe za investiranjem, veze sa
razvojem preduzeca, definisanje investicionih alternativa i dr;

prethodnog sagledavanja investicije - predinvesticiona analiza i izrada
predinvesticione studije - prethodne analize trziSta, sagledavanje
celokupnog investicionog objekta, pregled mogucih tehnologija i
opreme, potrebe za kadrovima i dr;

razmatranja dobijenih prethodnih rezultata i ocena da li je opravdano
da se ide u dalju realizaciju investicije; donosenje prethodne odluke o
nastavku realizacije investicije;

potrebne analize i izrade investicionog programa (studija
izvodljivosti); istrazivanje i analiza trziSta; analiza programa i
kapaciteta proizvodnje; analiza potrebnih sirovina, energije, vode i
drugih materijala; analiza 1 izbor tehnoloSkog procesa, opreme i
instalacija; gradevinska resenja; proracun resenja; proracun potrebnih
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ulaganja; izbori i nain obezbedenja finansijskih sredstava; buduci
rezultati investicija i ocena opravdanosti investicije;

- razmatranja investicionog programa - u sopstvenoj organizaciji; sa
zainteresovanim partnerima; u bankarskim organizacijama; u komori i
drugim institucijama, sa inostranim partnerom;

- utvrdivanja konstrukcije finansiranja investicija;

- donosenja odluke o realizaciji investicije;

- ugovaranja kupovine potrebne opreme, uredaja, znanja i dr;

- izbor organizacije koja ¢e raditi tehnicku dokumentaciju;

- izrade tehniCke dokumentacije - izrada glavnih projekata za
realizaciju investicije, gradevinski projekti, projekti instalacija,
uredaja i opreme i dr;

- pribavljanja potrebnih dozvola i saglasnosti;

- ugovaranja realizacije investicije, odnosno izvodenje investicionog
objekta;

- planiranja izvodenja investicionog objekta;

- izvodenja investicionog objekta;

- pracenja i kontrole investicionog objekta;

- isporuke i montaZe instalacija, opreme i uredaja;

- pustanja investicionog objekta u rad;

- probne proizvodnje;

- pustanja u redovnu proizvodnju.

U toku procesa investiranja vrsi se: obezbedenje sredstava za realizaciju
investicije; ugovaranje sa bankom za dobijanje potrebnih sredstava;
ugovaranje i kupovina licence ili samo opreme; obuka kadrova i druge
znacajne aktivnosti za realizaciju investicije.

Upravljanje procesom investiranja obuhvata smisljeno i1 efikasno vodenje 1
usmeravanje ka definisanom cilju, znaci ka efikasnoj realizaciji odredenog
investicionog projekta, na koji se proces investiranja odnosi. Upravljanje
procesom investiranja obavlja se uz pomo¢ razli¢itih upravljackih metoda.
Poznat je veéi broj metoda planiranja: mreZzno planiranje, matematicko
programiranje i dr. Veoma je izraZeno koriS¢enje kvantitativnih metoda u
delu procesa investiranja, koje se odnosi na izbor izmedu investicionih
alternativa, iz skupa raspoloZivih na one koje donose najvece efekte.

Potrebno je izabrati cilj investiranja, zatim kriterijum kojim se meri
dostizanje postavljenog cilja, te na osnovu toga iz skupa raspolozivih
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investicija odabrati najbolju investiciju, odnosno onu koja najbolje dostize
postavljeni cilj investiranja, a prema definisanom Kriterijumu.

Bez obzira na slozenost izbora i najéeS¢e nemogucénosti brzog merenja i
uporedivanja investicija, investicione su se odluke donosile na osnovu
intuicije i empirije, a manje na osnovu egzaktnih proracuna. Koris¢enje
odgovaraju¢ih metodologija za pripremu i ocenu investicionih projekata je
jedini ispravan put za poboljSanje efikasnosti investicionih odluka i ukupne
efikasnosti realizacije investicionih projekata.

4.2. PROCENA INVESTIRANJA

I ako ovaj problem nije samo tehnoloSko pitanje, ipak problem procene
investicije ima tehnoloSku dimenziju u operativnom kontekstu. Od posebnog
je interesa Cinjenica da radikalne promene u pogledu tehnologije koja se
koristi ponekad pokazuju svoje prednosti tek, posle vise godina, te je
neophodno razmotriti dugoro¢ne finansijske poduhvate u kontekstu
upravljanja tehnologijom operativnog procesa.

Problem kojim se bavimo moze se postaviti na jednostavan nacin. Kroz
proces strateSkog odlucivanja, ili usled trenutnih okolnosti, moze se javiti
osecanje potrebe da se u bliskoj buduénosti ulozi veca koli¢ina novca radi
poboljsanja postojecih tehnoloskih operacija, razvijanja novih kapaciteta ili
radi povecanja postojecih kapaciteta. Ulaganja se mogu primeniti na opremu
za proizvodnju, na tehnologiju usluge, kao i na kompjuterske sisteme.
Medutim, finansijski efekti ovih ulaganja mogu da:

1) sejave u buduénosti,
2) budu tesko izmerljivi (u pogledu koli¢ine i vremena)
3) sadrze odredenu dozu rizika.

Pravi razlog u prilog promenama mozZe biti strateski, u smislu postojanja
konkurencije koja bi, ukoliko bi uspesno realizovala ovakvu investiciju,
mogla da vas potisne sa posla. Trenutno aktuelni proracun predstavlja porast
elektronskog-bankarstva. Kao strateski planer jedne velike finansijske
institucije koja pruza usluge klijentima putem poslovnih filijala, da li biste
mogli da ignoriSete mogucnost da se, vecina klijenata okrene virtuelnom
bankarstvu? U ovakvom slucaju mozda cete odluciti da investirate u
odgovarajucu tehnologiju, iako uz dozu opreza, a da bi mogli da zadrzite
Svoje opcije otvorenim,

Neke od investicionih odluka nisu toliko slozene. U vecini slucajeva, radi se
0 manjim promenama, sa kraéim vremenskim horizontima i jasnijim
pregledom okruzenja. Odluka ne mora da bude tipa: uloziti ili ne, ve¢ tipa:
kada uloziti i koju opremu izabrati. Stavise, investicija ¢e mozda biti
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neizbezna, ukoliko npr. dotrajalu opremu moramo promeniti da bi odrzali
operacije u toku. Takode najpre treba naglasiti da se veliki deo troSkova nece
direktno rasporediti na opremu, ve¢ na obuku, sisteme, kao i na opste
troSkove podizanja nivoa, vezane za promenu.

Vecina organizacija srednje 1 natproseéne veliine poseduje dobro
dokumentovane sisteme za procenu investicija, pri ¢emu ovi obi¢no
podrazumevaju znatne finansijske procene. Naravno, tesko je reéi da li su
ovakvi sistemi istinski pokusSaji racionalnog donosenja odluka ili pak samo
provera istrajnosti srednjih menadzera ali, u svakom slucaju, operativni
menadzeri ih moraju razumeti i Koristiti. StrateSki aspekti procene investicije
nisu predmet ove knjige, mada je neophodno posedovanje minimuma znanja
finansijskih metoda.

Kljuéne stavke kojima ¢emo se ovde baviti (samo kao delom problema
obradenih u tekstu o finansijskoj proceni) su sledece:

1) koja je osnova za merenje troskova i dobiti?

2) na koji na¢in dopustamo postojanje razlika u odredivanju vremena
protoka gotovine?

3) na koji nacin je rizik dopusten?
4.3. MERENJE TROSKOVA I DOBITI

Ono §to ovde treba najpre shvatiti jeste da troSkove i dobiti karakteriSu
oc¢ekivane promene u protoku gotovine, u odredenom adekvatno definisanom
sistemu. Zamislimo da smo u situaciji kad razmatramo uvodenje
kompjuterizovanog sistema, sa terminalima za radnike koji vr$e rezervacije u
nekoliko centara za rekreaciju u gradu. U ovom slucaju, mozemo dalje
zami$ljati dva buduca scenarija; centre bez kompjutera i centre sa
kompjuterima. Sada mozemo konstruisati prognoze protoka gotovine za
svaki od postojec¢ih scenarija, i razmotriti razlike.

Ocigledno je da ¢emo, ukoliko ulozimo u kompjutere, imati trenutne
troSkove. Ukoliko ocekujemo da ¢e ovi troSkovi biti amortizovani
povecanjem dobiti u toku narednih godina, uoc¢i¢emo da je rezultat ovakvih
ogleda, obi¢no na vremenu zasnovani profit, razlika u protocima gotovine,
koji mozemo dalje koristiti, u narednoj fazi ogleda procene.

Ovde treba dati jedno upozorenje. Ukoliko pretpostavimo da smo imali da
odlu¢imo da li da ulozimo u kompjuterske terminale u zdravstvenom centru,
imali bi situaciju kada je troSak ocCigledan ali kada su koristi, u pogledu
kvaliteta usluge i efikasnijeg protoka pacijenata, teze uocljive. Da li bi i u
ovakvom sluc¢aju gore navedena vrsta analize imala smisla?
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44. RAZLIKE U VREMENSKOM ODREDIVANJU PROTOKA
GOTOVINE

Ovo je standardni problem finansijske matematike i obraduje se putem
snizenog protoka gotovine (DCF). Ukoliko pretpostavimo da organizacija
pretrpi troSak svog kapitala, koji se moze izmeriti i projektovati u buduénost,
onda snizavamo buduce protoke novca, procesom koji je ustvari suprotan od
slozenih kamatnih proracuna.

Odluka da li investirati ili ne, donosi se na osnovu pravila koje kaze da
snizene koristi moraju biti ve¢e od zbira snizenih troskova (ili da neto
trenutna vrednost-NPV Kkoristi i troSkova treba da bude veca od nule).
Naravno, u praksi se podrazumeva da, ukoliko NPV ne dostigne ne-
negativnu vrednost, onda je to signal za ponovno procenjivanje podataka koji
su kori$¢eni u proceni, a ne signal za odustajanje od predloga.

4.5. DOPUSTENI RIZIK

Svi primeri i protoci gotovine opisani ovde, su vezani za buducnost, pa stoga
predstavljaju procene koje se mogu pokazati pogreSnim. Nazalost, kod
investicija se uvek moze desiti da dode do troskova koji ne urode o¢ekivanim
dobitima.

Problem rizika se obi¢no reSava na jedan od dva nacina. Prvi nacin jeste
podizanje utroska kapitala kod odredene investicije veStackim putem,
primenivsi premiju rizika. Na ovaj nacin se otezava postizanje pozitivnih
rezultata bez postizanja znatnih dobiti. Drugi nacin jeste primena procena
verovatno¢e na razli€ite procene protoka gotovine (ovo je upotreba tzv.
"Teorije statistickog odluc¢ivanja").

4.6. OCENA INVESTICIONIH PROJEKATA

Ocena investicionih projekata je sloZzen postupak, koji treba da sagleda sve
uticajne aktivnosti na realizaciju investicije. Proces ulaganja i dobijanja
efekata investicionog projekta karakteriSu sadaSnja i naredna ulaganja. Svako
ulaganje mora doneti ekonomske efekte, u protivnom ne treba vrsiti ulaganje.
Da bi se donela ocena opravdanosti investicionog ulaganja, neophodno je
vrsiti merenje efekata svakog investicionog projekta. Svaki investitior koji ne
vidi finansijske efekte uloZenih sredstava ne treba da vrSi ulaganje. Kod
ocene investicionih projekata postoji staticka i dinamicka ocena.

4.6.1. Staticka ocena

Postoji stati¢ka ocena rentabilnosti investicionog projekta, koja ne obuhvata
celokupan period investiranja, ve¢ se oslanja na podatke iz samo jedne
godine eksploatacije. Na taj nacin se vrsi jednostavan proracun za odredeni
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vremenski period, a ne za kompletan period investiranja i period
eksploatacije. Osnovni staticki pokazatelji su:
a. rok vracanja,
jedini¢na cena kostanja,
kriterijum produktivnosti investicije,
kriterijum ekonomicnosti investicije,
kriterijum rentabilnosti investicije,
f. koeficijent tehnicke opremljenosti. [3]

T o o T

a) Kriterijum roka vracanja se zasniva na cCinjenici da je za onog ko
investira veoma vazno da vreme, za koje ¢e se investicija otplatiti, bude Sto
krace. Bolje receno, da vreme, za koje ¢e neto priliv (efekat) koji nastaje
eksploatacijom investicije da otplati sredstva uloZzena u realizaciju
investicije, bude §to krace.[3]

Matematicki izraz ovog kriterijuma glasi:

| |
t=—= od
NP T,-T, [god]
gde su
t [ged]- rok vracanja,
I [din]- ukupno uloZena sredstva,
di o e . . -
NP gc-;:l]_ godisnji iznos neto efekata (neto priliv) od investicije,
di e .
T, [ﬁ]— postojeci trosSkovi eksploatacije,
di e ..
- [Eﬁ]— novi troskovi eksploatacije,

b) Kriterijum jedini¢ne cene koStanja pokazuje cenu koStanja jedinice
proizvoda u eksploataciji investicionog projekta. Iskazano matematicki moze

se napisati (3):
A+1+ Trdin
«T TN [korn]

gde je:
[ din v T v .
Ok me:|— traZzena jedini¢na cena koStanja,
-din o . . ..
A[En—d]— godisnja amortizacija,
[din

| M

—  godiSnji iznos kamata na prose¢no uloZeni kapital,

lgod

[ di T ..
ED;Z]— godisnji troSkovi eksploatacije,

k . o s
[;ﬂ— broj proizvedenih jedinica godisnje,
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Ocenjivanje i izbor investicija na osnovu kriterijuma jedini¢ne cene kostanja
se vrsi u zavisnosti od namene investicije. U opStem slucaju ocene i izbora
izmedu vise investicionih alternativa, najbolja je ona alternativa koja donosi
najnizu jedini¢nu cenu kostanja. [3]

c) Pokazatelj produktivnosti investicije se izrazava odnosom ostvarene
proizvodnje 1 broja zaposlenih radnika. NajceS¢e se predlaze sledeci
pokazatelj [3]

__UP [din}
P~ BRlrad
gde je:
[din] . . ...
P |al produktivnost odnosne investicije,
UP :..3;:1 — ukupan prihod od investicije u nekoj prosecnoj godini
o perioda eksploatacije investicije,
BR ;—i —  broj radnika zaposlenih u nekoj prose¢noj godini perioda

eksploatacije investicije,
Investicioni projekat je povoljan ako je njegova produktivnost investicije
veca od proseka u odnosnoj grani ili grupaciji. [3]
d) Pokazatelj ekonomicnosti investicije je odnos ostvarenih efekata i
utroSenih sredstava za njihovo ostvarenje, a matematicki se prikazuje:
up

e=—|[—
os [
gde su:
e [-]- ekonomicnost investicije,
di y e i .
US[ED;Z]— utroSena sredstva u eksploataciji investicije u nekoj

prosecnoj godini perioda eksploatacije,

Ocena investicionih projekata vrsi se na taj nacin $to se izraunati pokazatelj
ekonomicnosti investicije poredi sa prosekom u odnosnoj grani ili grupaciji.
3]

e) Pokazatelj rentabilnosti investicije obi¢no Se izrazava odnosom nekog
Cistog efekta (rezultat) i ukupno angazovanih sredstava za ostvarenje tog
efekta. Kao kriterijum za ocenu investicionih projekata rentabilnost se
najcesce izrazava odnosom dobiti (neto efekta) i ukupnih ulozenih sredstava.

r=-—
I

gde su:
r[—L rentabilnost investicije,

116



D[din]- dobit (neto efekat) od investicije,
I [din]- ukupno uloZena sredstva za realizaciju investicije,

Ocena investicionog projekta vrsi se na taj nacin §to se izraCunati pokazatelj
rentabilnosti investicije poredi sa prosekom u odnosnoj grani ili gupaciji. [3]

2) Koeficijent tehnicke opremljenosti predstavlja odnos ulaganja u osnovna
sredstva i broja zaposlenih, a matematicki se izrazava [3]:

_IDS[ din ]
kt_ER br rad

gde su:

di 11 . . .
k, [hr : d]— koeficijent tehnicke opremljenosti

I.[din]—- ukupna ulaganja u osnovna sredstva,
BR [br rad]- broj zaposlenih

Ocena investicionih projekata uz pomo¢ ovog kriterijuma vrsi se tako Sto se
izraCunata vrednost poredi sa prosekom u odnosnoj grupaciji. [3]

4.6.2. Diskontni racun

Diskontni racun je svodenje investicije na sadasnju vrednost. "Da bi se u
oceni opravdanosti realizacije investicionih projekata uzela u obzir
vremenska dinamika investicionih procesa, pri proracunu kriterijuma koji
sluze za ocenu, koristimo se metodom svodenja na sadaSnju vrednost -
metodom diskontovanja (aktualizacije). Pri ocenjivanju opravdanosti jednog
ili viSe investicionih projekata, postupak ocene u suStini predstavlja
iznalazenje veliCine efekata koje donosi posmatrana investicija, odnosno
iznalaZenje onog investicionog projekta koji donosi najvece efekte. Kako
svaka investicija, u razli¢itim vremenskim periodima donosi razli¢ite iznose
prihoda i troskova, problem ocenjivanja i izbora investicija se, u najvecem
broju slucajeva svodi na problem uporedenja razli¢itih nizova prihoda 1
troSkova koji nastaju u razli¢itim vremenskim periodima u buducnosti." [3]
Sadasnja ili diskontovana vrednost iznosi [3]:

n '
A = a+ [din]
gde su:
A_[din]- sada$nja vrednost iznosa A,
A, [din]— ostvareni iznos nov¢ane jedinice kroz n godina,
i [—]-iznos diskontovane stope,

n [—]- broj godina.

Isto tako se mozZe izraCunati sadaS$nja vrednost buducih godiSnjih iznosa
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D; Dy, D3 + ... + Dy, koji ¢e neka investicija ostvariti u godinama 1, 2, 3, ...n,
pa kazemo da je sada$nja ili diskontovana vrednost ovog iznosa jednaka [3]:

n DJ |
D, = ; GT 1) [din]

D.[din] — sadasnjavrednostbudug¢ihiznosadobiti od investicije,
D, [din]- ostvarena dobit od investicije u budu¢im godinama,

i [—]- kamatna stopa.

gdesu:

Napred opisani postupak, gde se buduci iznosi svode na sadasnje ili neko
drugo unapred odabrano vreme, zove se diskontovanje. Veli¢ina, za koju
smo rekli da predstavlja sadasnju vrednost jedne novCane jedinice
raspolozive kroz n godina iznosi [3]:

1

DG

a

gde su:
a[—]- diskontni faktor,
i [—]- diskontna stopa,
n[—]- broj godina.

4.6.3. Dinamicka ocena

Dinamic¢ka ocena uzima na adekvatan naéin u obzir vreme u postupku
analize 1 ocene investicionih projekata, obuhvataju¢i celokupan period
ulaganja i eksploatacije jednog investicionog projekta. Kroz ovaj naslov bice
prikazani samo najznacajniji koji se koriste u praksi [3]:

1. neto sadasnja vrednost,

2. jedini¢na neto sadasnja vrednost,

3. interna stopa rentabilnosti,

4. rok vracanja,

5. Kriterijum anuiteta.

1) Neto sadasnja vrednost spada u dinamicke kriterijume, koji se
formiraju uz pomo¢ tehnike diskontovanja. Pod kriterijumom neto sadasnje
vrednosti podrazumevamo sumu diskontovanih neto priliva (efekata) koji se
ostvare u periodu eksploatacije investicije (veku trajanja investicionog
projekta). Matematicki izraz ovog kriterijuma glasi:

n n

NSV NF. E NP

= — T - a
(1+ i)k k ok

k=0 k=0

gde su:
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NSV[din]- kriterijum neto sada$nje vrednosti,

NP, [din]- neto novéani priliv investicionog projekta u k-toj godini
perioda eksploatacije,

i  [—]- diskontna stopa.

a [—] diskontni faktor.

n [—]- period eksploatacije investicionog projekta.

Ocena opravdanosti realizacije investicionih projekata uz pomo¢
ovog kriterijuma vrsi se na taj nacin, Sto se svaki investicioni projekat koji
ima pozitivhu vrednost kriterijuma neto sadasSnje vrednosti, smatra
opravdanim za realizaciju:

NSV =0

Ako se radi o oceni i izboru izmedu viSe investicionih projekata (npr. A, B,
C), kao najefikasniji i najbolji se smatra onaj projekat koji ima najvecu
pozitivnu vrednost ovog Kriterijuma.

b) Jedini¢na neto sadasSnja vrednost predstavlja se kao odnos izmedu
kriterijuma neto sadasnje vrednosti i sadasnje vrednosti ukupnih ulaganja, a
matematicki se prikazuju [3]:

INSV = oV

Ovaj kriterijum u osnovi pokazuje rentabilnost investicije, odnosno pokazuje
koliko jedinica neto sadaSnje vrednosti donosi svaka jedinica ulozenih
sredstava u toku perioda eksploatacije investicije. Svaki projekat je dobar
koji zadovolji uslov:
NSV =0

Ako se ocenjuje viSe projekata, najefikasniji je onaj kod koga je najveca
pozitivna vrednost ovog kriterijuma. Kriterijum jedini¢ne neto sadaSnje
vrednosti obezbeduje da investicija otplati sva ulozena sredstva, pokrije
troSkove 1 da se ostvari jedan visak.

c) Interna stopa rentabilnosti ne predvida diskontnu stopu, jer se ona u
prora¢unu pojavljuje kao nepoznata veli¢ina, odnosno kao traZzena interna
stopa rentabilnosti. Interna stopa rentabilnosti predstavlja onu diskontnu
stopu pri kojoj je kriterijum neto sadasnje vrednosti jednak nuli. Matematicki
izraz ovog kriterijuma glasi:

n
NSV = Z NP, - a, = 0[din]
k=0

1z ove jednacine, reSavanjem po nepoznatoj i, dobija se trazena interna stopa
rentabilnosti.” [3]
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d) Rok vracanja je period izrazen u godinama za koji ¢e neto priliv koji
se stvara eksploatacijom investicionog projekta da otplati ukupna ulozena
sredstva. Ako se kod roka ukljuci vreme i ukljuci stopa diskontovanja, onda
je to dinamicki oblik. U tom slu¢aju kriterijum roka vracanja se definise kao
period izrazen u godinama za koji ¢e diskontovani godiSnji neto prilivi od
investicije da povrate diskontovana ukupna uloZena sredstva, a matematicki
se izrazava:

n n

Z II:{ . EII.{ = Z NPR . Elk[din:l

k=0 k=0
gde su:
I [din]- ulaganja u k-toj godini perioda ulaganja,
ay [din]- diskontovani faktor u k-toj godini,
NP, [din]- neto priliv od investicionog projekta u k-toj godini perioda
eksploatacije, gde nisu uzeta u obzir ulaganja.

"Ocena investicionih projekata uz pomo¢ dinamickog kriterijuma roka
vracanja vrs$i se tako §to se svaki projekat smatra efikasnim i opravdanim za
realizaciju ukoliko je njegov rok vracanja manji od nekog normativno
odredenog roka vracanja"[3].

e) Kriterijum anuiteta se zasniva na pretvaranju diskontovanih vrednosti
nizova razli¢itih prihoda 1 troskova od investicije u ekvivalentan niz, ¢iji su
¢lanovi jednake veli¢ine. Sve veli¢ine se najpre diskontuju, i onda se vrsi
pretvaranje u prosecne godiSnje veliCine uz pomo¢ anuitetnog faktora.
Anuitetni faktor je jednak sumi godiSnje amortizacije 1 godinSnjeg
ukamacivanja jedini¢ne investicije i iznosi [3]:

(1+i)"-i
3= —— o]
(14+i)P—1
gde su:
a¢[—]- anuitetni faktor,
n [—]- vek eksploatacije investicije.
i [—]- diskontna stopa.

MnoZenjem diskontovanih godis$njih iznosa prihoda, troSkova i investicija
dobijamo prose¢ne godisnje veliine anuiteta. Matematicki se izrazava [3]:

A= [Z NP, - a; ) - ag[din]
k=0

gde su:
A [din]- anuitet,
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NP, [din]- neto nov&ani priliv (razlika nov&anog odliva na projektu)
investicionog projekta u k-toj godini perioda eksploatacije,

a,.[—]- diskontni faktor.

a¢[—]- anuitetni faktor,

"Pri ocenjivanju opravdanosti ralizacije investicionih projekata, uz pomo¢
ovog kriterijuma, moze se re¢i da je svaki projekat opravdan kod koga je
A>0.

Izmedu vise projekata, kao najbolji se bira onaj projekat koji ima najvecu
pozitivnu vrednost kriterijuma anuiteta. U slucaju kada investicija ima za cilj
smanjenje troSkova, te su godiS$nji iznosi prihoda isti, ocena se vr$i na osnovu
prosecnih godisnjih troSkova. Najefikasnija je ona alternativa kod koje su
prosecni godisnji troskovi najmanji.” [3]

4.7. PRIMENA INVESTICIONIH PROJEKATA

Primena investicionih projekata je veoma znacajna sa aspekta tehnicko-
tehnoloskog unapredenja kako proizvodnje tako i usluge.

Svako tehnicko unapredenje, a da ne govorimo o tehni¢kom reSenju ubrzava
tehnoloski proces, koji uti¢e direktno na cenu koStanja proizvoda. Smanjenje
cene prodaje, favorizuje proizvod na trziStu i zadovoljava sve "ukuse"
kupaca. Kako je "danaSnje" trziSte "probirljivo" to je danasnji kupac
orijentisan na kupovinu specijalnog proizvoda, koji ima nisku cenu prodaje,
pri ¢emu se trazi dizajniran, funkcionalan i kvalitetan proizvod.

Za svako tehnicko reSenje koje se predlaze, a koje se usvoji od strane
struénog saveta mora se saciniti investicioni projekat. Na osnovu tog
projekta wvrsi se realizacija investicije. Pod realizacijom investicije
podrazumevamo obezbedena finansijska sredstva da bi realizovali
predlozeno tehni¢ko reSenje. Uobicajeno je da tehnicko reSenje bude
kvalitetno, jer ¢e da ubrza tehnoloski proces proizvodnje, a isto se reSava
kroz novu konstrukciju, alata ili pomo¢nog pribora, ili adaptaciju postojeceg
alata ili pomo¢nog pribora. Sem nabrojanog moze tehnicko reSenje da bude
adaptacija postojece masSine i prateCe opreme, ili predlog za novom 1
produktivnijom masinom i opremom.

Kod izrade novog tehnoloSkog projekta, treba uvek odabrati najnoviju
opremu i masine, koje su visokoproduktivne, da bi iste unapredivali kroz nas
razvoj. Kupovinom takve opreme i maSina lakSe osvajamo trziste, jer smo
produktivniji u odnosu na ostale proizvodace, Sto sigurno uti¢e i na cenu
koStanja 1 na cenu prodaje.

Pod investicionim projektom podrazumevamo jedno tehnicko reSenje.
Osnovna struktura investicionog projekta je:
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analiza trziSta,

tehnoloski deo,

gradevinski deo,
organizacioni deo,
ekonomsko - finansijski deo,
6. ocena investicionog projekta.

ok~ wbd PR

Ovo $to je nabrojano je jedna globalna struktura, Cija dalja razrada treba da
dovede do kona¢nog definisanja sadrzaja investicionog projekta. Sigurno da
je predlozena struktura, koja se odnosi na novogradnju, gde se trazi sem
tehnoloskog 1 gradevinski deo. Kroz ovo poglavlje date su osnove
investiranja, dok su detaljna objaSnjenja data u posebnim knjigama, gde se
detaljno izucavaju investicije.

Posto su u operativnom menadZmentu izu¢ava samo tehnologija, to je bio
zadatak ovog poglavlja da sagleda investicije samo kroz tehnicka
unapredenja i inovacije, koje se odnose na tehnoloSke procese, odnosno na
polju tehnologije.

Rezime: UPRAVLJANJE INVESTICIJAMA

Investicije su neophodan uslov za ostvarenje progresa. Zahvaljujuéi
investicijama ostvaruje se tehnoloski progres koji utice na zadovoljenje
ljudskih potreba, jer se stvara efikasniji tehnoloski proces, €iji je uc¢inak uvek
veéi od postojeéeg. Najnovija dostignuéa u razvoju, ne bi mogla da se
ostvare bez investiranja. Pod razvojem, podrazumevamo pre svega: razvoj
proizvoda, razvoj opreme, razvoj alata, razvoj pomoc¢nih pribora, razvoj

konstrukcije, tehnologije i sl.

Francuski autor H. Peumans daje sledecu definiciju: "UopSteno receno
investiranje se sastoji u nabavci realnih dobara, a to ¢e re¢i u placanju jedne
sadasnje cene sa ciljem da se u buduénosti raspolaze izvesnim prihodima. To
je dakle razmena necega izvesnog (odricanja od neposrednog i1 sigurnog
zadovoljenja jedne potrebe) za niz nada rasporedenih U vremenu.

Proces investiranja je kompleksan dinami¢an proces kojim se sastoji iz
sledecih faza:

a) Prethodne (predinvesticione) analize (predstudija izvodljivosti),

b) lzrade investicionog programa,

c) Donosenja odluke o realizaciji investicije,

d) lzrade tehnicke dokumentacije,

e) Realizacije investicije - izgradnja investicionog objekta,

f) Pustanja u rad i probne proizvodnje.
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Ocena investicionih projekata je sloZzen postupak, koji treba da sagleda sve
uticajne aktivnosti na realizaciju investicije. Proces ulaganja i dobijanja
efekata investicionog projekta karakteriSu sada$nja i naredna ulaganja. Svako
ulaganje mora doneti ekonomske efekte, u protivnom ne treba vrsiti ulaganje.
Da bi se donela ocena opravdanosti investicionog ulaganja, neophodno je
vrsiti  merenje efekata svakog investicionog projekta. Kod ocene
investicionih projekata postoji staticka i dinamicka ocena.

Osnovni staticki pokazatelji su:

a. rok vracanja,

jedini¢na cena kostanja,

kriterijum produktivnosti investicije,
kriterijum ekonomicnosti investicije,
kriterijum rentabilnosti investicije,

f. koeficijent tehnicke opremljenosti.

© o o T

Dinamicka ocena uzima na adekvatan naCin u obzir vreme u postupku
analize 1 ocene investicionih projekata, obuhvatajué¢i celokupan period
ulaganja i eksploatacije jednog investicionog projekta. Kroz ovaj naslov bice
prikazani samo najznacajniji koji se koriste u praksi:

1. neto sadaSnja vrednost,

2. jedini¢na neto sadasnja vrednost,

3. interna stopa rentabilnosti,

4. rok vracanja,

5. Kriterijum anuiteta.

Osnovna struktura investicionog projekta je:

g. analiza trzista,

h. tehnoloski deo,

i. gradevinski deo,
organizacioni deo,
ekonomsko - finansijski deo,
ocena investicionog projekta.

-~
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Cilj ovog poglavlja je da se studenti osposobe da:

1.
2.
3.

uoce faze procesa investiranja.
vrSe ocenu investicionih projekata primenom statickih metoda
vr$e ocenu investicionih projekata primenom dinamickih metoda

Pitanja:

1.
2.
3.

4.
S.

6.
7.

Faze procesa investiranja.

Ocena investicionog projekta po kriterijumu Neto sadas$nje vrednosti.
Ocena investicionog projekta po kriterijumu Jedini¢ne neto sadasnje
vrednosti.

Ocena investicionog projekta po kriterijumu Interne stope
rentabilnosti.

Ocena investicionog projekta po kriterijumu Rok vrac¢anja

Ocena investicionog projekta po kriterijumu Kriterijum anuiteta.

Sta &ini osnovnu strukturi investicionog projekta?
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5. UPRAVLJANJE KVALITETOM

Upravljanje predstavlja univerzalno sredstvo savremenog menadzmenta.
"Upravljanje kvalitetom su operativne tehnike i aktivnosti koje se koriste da
bi se ispunili zahtevi za kvalitet.” [12] Operativne tehnike i aktivnosti imaju
za cilj nadgledanje procesa i otklanjanje uzroka nezadovoljavajuc¢ih
performansi u svim fazama petlje kvaliteta, radi postizanja ekonomske
dobiti. Petlja kvaliteta (slika 5.1.) je koncepcijski model medusobno
delujucih aktivnosti koje uti¢u na kvalitet u razli¢itim narednim fazama
pocev od identifikacije potreba do ocenjivanja da li su sve ove potrebe
zadovoljene." [10]

Obezbedenje kvaliteta nam govori, da ¢e sve planirane i sistemske mere
neophodne za sticanje odgovarajué¢eg poverenja, obezbediti da proizvod ili
usluga ispuniti postavljene zahteva za kvalitet.

Uklapanje Marketing
neupotrebljivih
proizvoda

Projektovanje
proizvoda

Projektovanje
tehnologije

Ugradnja i
pustanje u pogon
Nabavka

Prodajai 7
distribucija

Pakovanje i

skladistenje Kontrola

kvaliteta

Slika 5.1. Petlja kvaliteta

5.1. ODNOSI KVALITET - KUPAC

Danasnji kupac se prilagodava postojecoj situaciji, u zelji da kupi jeftin i
kvalitetan proizvod. Da bi to ostvario, ,,primorava* proizvodaca, da sacini
takvu tehnologiju koja ¢e obezbediti kvalitetan proizvod uz odgovarajucu
cenu. To znaci da ¢e proizvoda¢ detaljno da analizira svaku "proizvodnu
operaciju", kako bi njeno postojee vreme smanjio, a samim tim smanjio i
ukupno vreme proizvodnje, ili ¢e pak kupiti opremu koja je tehno-ekonomski
isplativa, pri ¢emu ¢e povecati produktivnost 1 ostvariti vecu dobit nego Sto
omogucava postojeci tehnoloski proces.
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Sada je neophodno definisati kvalitet. Po SRPS ISO 8402 ( ranije
jugoslovenskom standardu JUS 1SO 8402 od 1996. godine: "Kvalitet je skup
svih karakteristika nekog entiteta, koje se odnose na njegovu moguénost da
zadovolji iskazane potrebe koje se podrazumevaju.” [12]

Entitet - jedinka koja je ono S§to moze biti pojedinacno opisano ili
razmatrano. [12]

Termin "kvalitet" ne treba da se koristi samostalno, kao termin za
izrazavanje stepena savrSenstva u komparativnhom smislu, niti da se koristi u
kvantitativnom smislu za tehni¢ka vrednovanja. Da bi se izrazila ova
znacenja, uz njega treba upotrebiti pridev odnosno odgovarajucu
kvalifikaciju. Na primer mogu se upotrebiti sledeéi termini:

1. "Relativni kvalitet" Kada su entiteti rangirani na relativnoj osnovi
prema stepenu savrSenstva ili komparativnom smislu.

2. "Nivo Kkvaliteta" u kvantitativnom smislu (koristi se prilikom
uzorkovanja za prihvatanje), i "mera kvaliteta”, kada se spovode precizna
tehni¢ka merenja.

Postizanje zadovoljavajuéeg kvaliteta obuhvata sve faze petlje kvaliteta
(petlja kvaliteta je koncepcijski model medusobno zavisnih aktivnosti koje
uticu na kvalitet, rangiranih u razli¢itim fazama pocev od identifikacija
potreba, do ocenjivanja da li su ove potrebe na zadovoljavajué¢i nacin
ispunjene) u celini. Doprinosi ovih faza kvaliteta se ponekad, radi isticanja,
odvojeno identifikuju, na primer: kvalitet kao posledica definicije potreba.

- Kvalitet kao posledica projektovanja proizvoda (proizvod je rezultat
aktivnosti ili procesa. Proces je skup medusobno povezanih resursa i
aktivnosti, koji pretvara ulazne elemente u izlazne).

- Kvalitet kao posledica usaglaSenosti (usaglaSenost je ispunjenje
specifi¢nih zahteva).

- Kvalitet kao posledica podrske proizvodu tokom njegovog veka
upotrebe.

U nekim referencama kvalitet se definiSe kao "podobnost za upotrebnu” ili
"podobnost za namenu™ ili "zadovoljenje kupca”. Kupac je primalac
proizvoda od strane isporucioca (isporucilac je organizacija koja snabdeva
proizvodnjom kupca) ili "usaglasenost sa zahtevima". Ovo predstavlja samo
neke vidove kvaliteta, kao $to je napred definisano. [12]

Svaki proizvod poseduje svoj kvalitet, koji ga ¢ini prepoznatljivim 1
funkcionalnim. Nivo kvaliteta treba uvek odrzati, a to znaéi da svaki

proizvod koji izade iz proizvodnog procesa mora da bude istog kvaliteta.
Ako se radi o serijskom proizvodu, onda svi proizvodi od prvog do
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poslednjeg u seriji moraju biti istog kvaliteta. Da bi se to postiglo,
neophodno je uvesti u svaki proizvodni proces, odnosno i u fabrici u celini,
sistem kvaliteta po seriji standarda SRPS ISO 9001. To znadi sacinjavanje
takve organizacione celine, koja ¢e uz pomo¢ radnih procedura, uputstava i
zapisa zadovoljiti sve zahteve kupaca. Zahtevi kupaca su jasni i oni traze isti
kvalitet svih proizvedenih roba/usluga koje prodavac nudi.

Kupac je primalac proizvoda od strane isporucioca. Isporucilac je
organizacija koja snabdeva proizvodom kupca [12]. Kupac moZe biti
potrosa¢ kao individualac (u maloprodaji) ili preduzeée (u veleprodaji).
Najcesce se deSava da u veleprodaji robu kupuju proizvodna preduzeca, pri
¢emu taj materijal obi¢no sluzi za dalju reprodukciju.

Kvalitet je jedna od najlosije protumaéenih re¢i u menadzmentu. Sta znaci
visok kvalitet para cipela, ili visok kvalitet bankarskog racuna? Beznacajno
je davati izjave o stepenu kvaliteta proizvoda ili usluge bez pozivanja na
njegovo nameravano korisc¢enje ili cilj. Za baletanke ¢e ocigledno postojati
razliCiti zahtevi u odnosu na one koje imaju cipele za planinarenje, ali oba
para obu¢e mogu imati isti nivo kvaliteta. One su jednako prikladne cilju
njihove namene. Kvalitet moze, stoga, biti definisan kao stepen u kome
proizvod ili usluga ispunjavaju zahteve potrosaca.

Pre nego $to se krene sa bilo kakvom diskusijom na temu kvaliteta,
neophodno je da bude jasna svrha proizvoda ili usluge, drugim re¢ima, da
bude jasno - koji su zahtevi potrosaca?

Kvalitet proizvoda ima dva razli¢ita ali povezana aspekta:

1. Kvalitet dizajna je mera koliko dobro su proizvod ili usluga dizajnirani
da dostignu svrhu. Ako je on slab, proizvod nece funkcionisati ili usluga
nece ispunjavati potrebe.

2. Kvalitet prilagodenosti dizajnu nam govori da ¢e zahtevi potrosaca
biti potvrdeni. Ovo se odnosi ve¢inom na ostvareni Kkvalitet operativnih
funkcija. Registrovanje 1 analiza podataka igraju znacajnu ulogu u ovom
aspektu kvaliteta, i ovo je mesto gde alati statisticke kontrole moraju biti
primenjeni efektivno.

Jedna od najsire prihvacenih definicija: da je kvalitet "ispunjavanje zahteva
kupca”, odnosno "zadovoljenje kupca”. Sposobnost ispunjavanja zahteva
potrosaca i daljeg njegovog zadovoljenja je vitalna. Ovo je prisutno, ne samo
izmedu dve odvojene organizacije, ve¢ takode izmedu razli¢itih delova
unutar same organizacije.

Mora biti jasno da ¢e se predstava kupaca o kvalitetu menjati vremenom.
Stav organizacije prema kvalitetu mora, stoga, da se menja zajedno sa ovom
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predstavom. Vestine i stavovi proizvodaca ¢e se takode verovatno menjati.
Nedostatak prac¢enja ovih promena ¢e voditi nezadovoljnim kupcima. Znaci,
kvalitet mora biti razmatran kontinualno, u svetlu tekuc¢ih okolnosti.

5.2. MOGUCNOSTI PROCESA I KONTROLA

Proces predstavlja transformisanje grupe ulaza, koje mogu da ukljucuju
akcije, metode i1 operacije u zeljene izlaze, u obliku proizvoda, informacije,
usluga ili uopsteno rezultata. Ovde ¢e biti dosta procesa koji zauzimaju svoje
mesto u svakoj oblasti ili funkciji jedne organizacije. Sav posao je obavljen
od strane procesa u kome su ulazi transformisani u izlaze.

Jednom kada je utvrdeno da su procesi u moguénosti da ispune zahteve,
sledeée pitanje koje mora biti postavljeno je:

"Da li nastavljamo da obavljamo posao korektno?"Ovo zahteva obavezno
pracenje procesa i teku¢ih metoda za kontrolu. Ako je prvo pitanje ("Da li
smo obavili posao korektno?") sada postavljeno ponovo, mozemo videti da,
samo ukoliko smo bili u stanju da odgovorimo na dva druga pitanja sa "Da",
mi mora da smo obavili posao korektno. Ni jedan drugi ishod ne bi bio
logican.

Postavljanjem pitanja u pravom redosledu, oslobodili smo se potrebe da
postavljamo "inspekcijsko™ pitanje i zamenili strategiju detektovanja onom
preventivnom. Na ovaj nacin koncentriSemo paznju na ulaze i sam proces.
Ovo je neophodno, kako bi se uverili da su izlazi u stanju da ispune zahteve
procesa i da je proces transformacije shvacen i kontrolisan. Ove ideje se
primenjuju na svaki proces transformacije koji mora biti predmet istog
kritickog razmatranja metoda, ljudi, vestina, opreme itd., kako bi se uverili
da su ispravne za posao.

Osnovni zadatak kontrole je povezivanje inputa i1 outputa, pracenje
realizacije aktivnosti, poredenje onog Sto je ostvareno sa onim S§to je
planirano, kao i1 pruzanje potrebnih informacija onima koji vrSe upravljanje-
kontrolu. Po RodzZeru Benetu, sistem kontrole ¢e biti efikasan ukoliko je:
[14]

a) jasan i u potpunosti shvatljiv za one kojih se tice,

b) lako prilagodljiv za slu¢aju izmene okolnosti,

C) zasnovan na tacnim podacima,

d) vezan uz razumne i logicki postavljene ciljeve.
5.2.1. Obezbedenje kvaliteta

Cin inspekcije ne predstavlja kontrolu kvaliteta. Kada je odgovor na pitanje
"Da li smo posao obavili korektno?" dat indirektno odgovorom na pitanje o
sposobnosti i kontroli tada je kvalitet siguran. Aktivnost provere postaje tada
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jedna od garancije kvaliteta - uveravanje da proizvod ili usluga predstavljaju
izlaz iz jednog efektivnog sistema za obezbedenje sposobnosti i kontrole.
Neprihvatljiva alternativa je organizacija u kojoj barijere izmedu odeljenja
podsticu testiranje 1 proveravanje proizvoda i usluga izolovano, bez znacajne
interakcije sa drugim odeljenjima.

Ovde je data vizija kvaliteta kao strateSke poslovne menadzment funkcije
koja ¢e pomoci organizacijama da promene svoje kulture. Kako bi ovu viziju
pretocili u realnost, strunjaci za pitanje kvaliteta moraju da proSire primenu
koncepta kvaliteta i tehnika na sve poslovne procese i funkcije i razviju nove
oblike obezbedenja sigurnog kvaliteta u svakoj relaciji snabdevac-kupac.

5.3. KVALITET PROIZVODA I OPERATIVNI MENADZMENT

Kvalitet proizvoda zavisi od kvaliteta ulaznog materijala, kao i od propisane
tehnologije. Tehnologija kao nacin i metoda da se ostvari zeljeni proizvod,
takode uti¢e na kvalitet proizvoda. Kako smo ranije definisali, kvalitet je
celokupnost karakteristika nekog entiteta, koji se odnose na njegovu
sposobnost, da zadovolji iskazane potrebe i potrebe koje se podrazumevaju.

Kakav je uticaj operativnog menadzmenta na kvalitet proizvoda? Mozemo
re¢i veliki, a to znaci ukoliko je operativni menadZzment kvalitetan, utoliko je
kvalitetan proizvod. Operativni menadzment se odnosi na pripremu i
realizaciju proizvodnje. Ulazne informacije i znanje Sto je vece, bolja je i
kvalitetnija priprema, a to se odrazava na kvalitetniji tehnoloski proces $to
garantuje da je kvalitetan proizvod. Definisanjem svake proizvodne operacije
uz odgovaraju¢u masinu, alat i pomo¢ni pribor, pri ¢emu je radni predmet
odgovarajuceg kvaliteta, o¢ekuje se dobijanje kvalitetnog proizvoda.

Operativni menadZment je neposredan uz proizvodne operacije. Znaci dobra
priprema tehnic¢ko-tehnoloske dokumentacije, kvalitetno obraden tehnoloski
postupak sa potrebnim alatima i pomo¢nim priborima, kvalitetno odrZzavanje
masine i opreme, kvalitetna operativna priprema, gde podrazumevamo
terminiranje, lansiranje, dispeciranje, radionicka priprema omogucavaju da
se izradi kvalitetan proizvod. Ne smemo zaboraviti da kvalitetan ulaz
materijala, pomo¢nog materijala 1 drugih elemenata, koji se transformisu u
proizvod, kao i radna snaga i energija doprinose stvaranju kvalitetnog
proizvoda.

Nabrojano, razresava se organizaciono, pisanjem procedura, uputstava i
zapisa po sistemu kvaliteta SRPS ISO 9001 da bi se stvorili uslovi da svaki
proizvod koji izlazi iz proizvodnog sistema bude zahtevanog kvaliteta.
Nedostaci, u formi loSeg kvaliteta ili greSaka, mogu da se multipliciraju, tako
da jedan nedostatak vodi vefem broju greSaka i problema, na drugim
mestima u sistemu. Zaposleni tada provode ve¢i deo svog vremena u
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istrazivanju greSaka, posmatranju dogadaja, proveravanju zaSto dogadaji
kasne, ispravkama, traganjima, preradama, izvinjavanju kupcima i dr.

Procenjeno je da je otprilike 1/3 svih napora, kompanija uspesnih u
poslovanju, izgubljeno upravo za efekte multipliciranja nedostataka, Sto
zna¢i da je ukupan troSak na nivou nacionalne ekonomije enorman. U
upravljanju kvalitetom ovaj troSak je u privredi SAD procenjen na oko 10
biliona dolara samo za proizvodnu industriju, i to je verovatno jedna niza
procena, zato $to kompanije retko imaju adekvatnu meru gubitka profita kroz
lo$ kvalitet.

Tradicionalni pokuSaj reSavanja problema loseg kvaliteta je zadovoljavanje
jo§ veceg broja kontrolora, podizanje standarda, razvoj korektovanja,
remonta 1 ponovo formiranje timova. Medutim, ovaj pristup promovise
pristup detekcije kvaliteta pre nego daleko efektivniju prevenciju.

5.4. PRISTUP UPRAVLJANJA TOTALNIM KVALITETOM (TQM)

Mnogi problemi vezani za kvalitet nastaju, ne u proizvodnim ili operativnim
oblastima u kompaniji, ve¢ u marketingu, servisnoj, finansijskoj, kadrovskoj
i administrativnoj funkciji. Kvalitet ne sme biti proveravan kao finalna,
izolovana funkcija na kraju procesa ili dela procesa. Kvalitet, traganje za
zadovoljenjem kupca, mora da bude projektovan unutar svih organizacionih
sistema i usaden u sve njegove zaposlene.

TQM je nacdin upravljanja koji se primenjuje kako bi se poboljsala
efektivnost, efikasnost, fleksibilnost i konkurentnost poslovanja kao celine.
To je kompletno skretanje sa tradicionalne zamke koncentrisanja iskljucivo
na inspekciju i testiranje kako bi se pronasli i eliminisali nedostaci. Umesto
toga, on zahteva da se cela kompanija organizuje 1 obaveze na kvalitet, u
svakom odeljenju, svakoj aktivnosti, u svakoj osobi, na svakom nivou. TQM
prepoznaje da za jednu organizaciju, da bi bila zaista efektivna, svaki od
njenih delova mora da radi uravnotezeno sa drugim delovima, zato §to svaka
osoba 1 svaka aktivnost uti¢e 1 u povratku je pod uticajem drugih. TQM je
takode 1 metod uklanjanja Stete i to uvlaCenjem svih, u poboljSanje nacina na
koji se stvari obavljaju.

Tehnike TQM-a mogu biti primenjene duz cele kompanije tako da ljudi iz
razlicitth odeljenja, razli¢itth prioriteta 1 sposobnosti komuniciraju
medusobno i pomazu jedni drugima. Metode su jednako korisne u
finansijama, prodaji, marketingu, projektovanju, ratunovodstvu, istrazivanju,
razvoju, nabavci, kadrovskoj sluzbi, odrzavanju racunara, distribuciji,
skladiStenju 1 proizvodnji.

TQM pomaze kompanijama da:
- se jasno fokusiraju na potrebe svojih trzista;
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- dostignu vrhunski kvalitet performansi u svim oblastima, ne samo u
kvalitetu proizvoda ili usluga;

- rukuju jednostavnim procedurama neophodnim za dostizanje
kvaliteta;

- kriticki 1 kontinualno prouce sve procese kako bi otklonili
neproduktivne aktivnosti i gubitke;

- vide zahtevana poboljsanja i razviju procenu performansi;

- razumeju, u celini i u detalje, njihovu konkurentnost, i razviju jednu
efektivnu konkurentsku strategiju;

- razviju timski pristup za reSavanje problema, razviju dobre procedure
za komuniciranje i unapredivanje dobrog rada.

- preispituju kontinualno procese kako bi razvile strategiju stalnog
poboljsanja.

TQM nije jednostavno mehanizam za sasecanje troskova ili poboljsanje
produktivnosti, i on se ne sme koristiti kao takav. Svakako, efekat uspesne
primene ¢e sigurno ukljuciti ove koristi. TQM se bavi uglavnom promenama
stavova i vestina tako da kultura organizacije postaje jedna od prevencija
nedostatka i obrazac da se radi ispravno iz prvog puta. Sistemi i tehnike su
vazne u TQM-u ali one nisu primarna potreba. To je vise jedan stav,
miSljenje, kultura bazirana na samosvesti u poslu i1 zahtevanje totalne
posvecenosti od strane menadzmenta, posvecenosti koja mora biti proSirena
na sve zaposlene, na svim nivoima i u svim odeljenjima.

5.4.1. Lanci kvaliteta

Jednu organizaciju je korisnije posmatrati kao grupu procesa povezanih
zajedno u obliku lanca snabdevanja nego kao funkcionalne jedinice. Lanac
moze da obuhvata dosta organizacija i stoga je to fleksibilan koncept, koji
nije radikalno pod uticajem organizacionih granica. Stoga, radije nego da se
koncentriSemo na jednu vezu proizvodac-kupac, mi imamo lanac
snabdevanja sa dosta veza snabdevac-kupac.

Posebno, koristimo koncept "interni kupac" unutar organizacije koji se
odnosi na bilo kog pojedinca (ili proces) koji prima robu, usluge ili
informaciju od drugog pojedinca (ili procesa). Ova povezanost mozZe se
primeniti i izmedu automatizovanih procesa, premda su neke ljudske
intervencije prvobitno potrebne za podesavanje parametara veza. Jedna
prednost ovog razlaganja, kroz veze i gledanja na meduveze procesa, je da
mozemo spremno da koristimo jezik upravljanja kvalitetom kako bismo
opisali veze, i to je klju¢na ideja Total Quality Management-a (TQM).
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TQM je baziran na individualnim procesima i njihovoj povezanosti sa
drugim delovima lanca. On naglasava, u svakoj vezi u lancu, potrebu za
dolaskom do odgovora u vezi zahtevanih performansi, sposobnosti
dobavljaca, obracunom vremena, troSkom i pradenjem promena potreba.
Svaki proces je i snabdeva¢ drugom "nizvodnom" procesu i kupac od
"uzvodnih" procesa. Ovo pokazuje vrednost blizine kupca i1 odrzavanja
dobrih komunikacija.

Druga filozofija jednog ovakvog pristupa je ona koja je za decentralizovano
planiranje i kontrolu, sa aktivnim upravljanjem granicama izmedu procesa.
Ova filozofija moze dobro da ukljuci pretpostavku o trziSnoj povezanosti
procesa, na primer, proizvodni proces moze da nabavlja sirovine od drugog
odeljenja iz iste organizacije ili spolja ako moze da dobije bolju cenu, ali on
moze takode rezultirati i visokim stepenom neizvesnosti i moze biti
primenjen pocetno za regulisanje procesa u oblasti inovacije i dugorocnog
investiranja.

Ovo nas navodi na trazenje odgovora na jedno od cestih pitanja, na koja se
stalno vracamo, a to je da li je pogodnije centralizovati ili decentralizovati
planiranje i kontrolu. Teorija sistema uocava da optimiziranje karakteristika
pod-sistema ne vodi neophodno optimalnim rezultatima sistema kao celine.
Jedan opsti okvir namera, ciljeva i1 procedura je neophodan za odrzavanje
osnovnih strategija, sustine procesa poslovanja i za zadovoljenje dugoro¢nih
potreba kupca. Naravno ovo povecava broj pitanja iz oblasti strateSkog
planiranja 1 dizajna organizacije. Ne treba, medutim, ni razmisljati da je bilo
koji jednostavan odgovor mogu¢ za reSavanje fundamentalnih
organizacionih problema.

Kao §to smo rekli, duz i izvan svih organizacija, bez obzira da li su to
proizvodna preduzeca, banke, prodavnice na malo, univerziteti, hoteli ili
drugi snabdevaci uslugama, postoje serije lanaca kvaliteta (Slika 5.3.). Ovi
lanci mogu biti prekinuti u bilo kojoj tacki ako jedna osoba ili jedan deo
opreme ne uspe da ispuni zahteve neposrednog (najblizeg) kupca u lancu,
unutrasnjeg ili spoljasnjeg.

Dosta toga je napisano i govoreno o motivaciji zaposlenih, kao posebnoj
stavci. Jedan vazan element motivacije i klju¢ za kvalitet, je za svakog u
organizaciji da ima dobro definisane kupce i snabdevace. Zahtevi kupaca i
sposobnosti snabdevaca duz lanca, interno i eksterno, moraju biti dobro
definisani, i mora biti jasno da kupci i snabdevaci ukljucuju bilo koga kome
jedna osoba daje ili od koje dobija posao, uslugu ili informaciju. Neke ljude
u organizaciji kupca nikada ne vidimo, ne dodirnemo ili ne iskusimo
proizvode ili usluge koje njihove kompanije kupuju, ali oni vide stvari kao
Sto su fakture snabdevaca i druga dokumenta. Ako jedna od tih faktura nosi
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greSke, kakav odraz kvaliteta ¢e snabdevaci preneti? Jasno, kvalitet mora da
obuhvati svakog u organizaciji.

OKRUZENJE ORGANIZACIJE

nabdevac

nabdevac

‘ nabdevag

nabdevac

OKRUZENJE ORGANIZACIJE
Slika5.2. Lanci kvaliteta
5.4.2. Ispunjavanje zahteva kupaca

Zbog toga §to je minimum standarda kvaliteta ispunjavanje zahteva kupca,
upravljanje kvalitetom ima Siroko znacenje. Zahtevi mogu da ukljuce
dostupnost, isporuku, pouzdanost, odrzavanje, troskovnu efikasnost i dr. Bez
obzira na to da li se kupac nalazi van organizacije ili je u drugom delu iste
organizacije, njegovo zadovoljenje mora biti najvazniji i osnovni sastavni
deo bilo kog plana za uspeh.

Prva stvar koju treba uraditi je otkriti koji su zahtevi kupca. Kada se bavimo
odnosom snabdevac/kupac koji ukrSta dve organizacije, snabdeva¢ mora da
osnuje "marketing” aktivnost odgovornu za ovaj zadatak. Osoblje iz
marketinga mora, naravno, da razume ne samo potrebe kupaca ve¢ takode 1
sposobnost njihove organizacije da ispune te zahteve. Tada, kada su
specificirani zahtevi ispunjeni, mogu biti preuzeti koraci ka zadovoljenju
kupca prihvatanjem zahteva.

Transfer informacije obzirom na zahteve duz lanca kvaliteta je Cesto los,
posebno unutar organizacija. Kako bi sacuvali talas interesovanja za kvalitet,
1 stoga ocuvali sam kvalitet, neophodno je razviti generacije menadzera koji
ne samo da razumeju, ve¢ su i posveCeni uverenju 0 konstantnom
poboljsanju. Filozofija konstantnog poboljsanja, zahteva od jedne
organizacije da kontinualno proverava zahteve svojih kupaca (internih ili
eksternih) i svoju sposobnost da ih ispuni.
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U ovom sluc¢aju moramo biti veoma jasni. Nerazumno je ocekivati da ¢e bilo
koji snabdeva¢ robe ili usluga jednostavno "zadovoljiti potrebe kupca".
Potrebe mogu biti iznad moguénosti i mogu se radikalno menjati tokom
vremena. One takode mogu biti modifikovane, ¢ak i uvecane, kako se znanje
kupca o trzistu povecava. Odluka o kupovini treba biti bazirana na nekoj
pretpostavljenoj grupi zahteva i obecanju da ¢e oni biti zadovoljeni. Neki od
zahteva ¢e biti implicitni, neki ¢e biti bazirani na literaturi o proizvodu, a
neki ¢e biti diskutovani 1 usaglaseni. U jednoj industrijskoj situaciji, izvestaj
o zahtevima ¢e biti u obliku specifikacija i ugovora.

Prate¢i ovu liniju argumenata, kvalitet sada vidimo kao stepen u kome su
zahtevi kupaca zaista zadovoljeni u praksi. To se odnosi na vezu izmedu
stvarnih i obecanih performansi. Ovo se obi¢no naziva "prilagodenost*
gledista na kvalitet, tj. kvalitet se meri stepenom u kome su proizvod i usluga
uskladeni sa postavljenim zahtevima.

Daleko problemati¢nija situacija se javlja kada sistem zadovoljava zahteve
ali kupac sada shvata da su njegove potrebe prevazisSle ove zahteve.
Snabdeva¢ sada moze da ne bude zakonski kriv ali ¢e kupac ipak, ubuduce,
kupovati negde drugde. Ovo je jo§ uvek "problem kvaliteta" za organizaciju
koja gleda na svoju dugoro¢nu buduénost.

Ovo ukazuje na problem sa gledanjem na "prilagodenost". Proizvod moze da
se uskladi sa dogovorenim zahtevima ali kupac moze da bude nezadovoljan.
Pojedinac ne moze da izbegne ovo govorivsi da proizvod mora "u potpunosti
da zadovolji njegove potrebe™ - snabdeva¢ moze da ne poznaje kupca i
ispunjenje potreba moze da bude neekonomicno. Sli¢no, problem nije
izbegnut konstatovanjem da je kvalitet "pogodan za koris¢enje". Stoga smo
prinudeni da razmotrimo planiranje proizvoda i komunikaciju kao klju¢ne
delove "sistema isporuke kvaliteta™.

5.4.3. Prevencija u sistemu kvaliteta

Svakog dana, u bezbroj organizacija, ljudi proucavaju odnosno ispituju
rezultate dnevnog rada, i zapocinju ritualnu bitku oko odredivanja da li su ili
ne rezultati prikladni za transfer "kupcu”. Oni prosuduju i polemisu dokaze o
kvalitetu pre kupaca, ispravnosti i greSke njihove interpretacije zahteva
kupca, i svako se trudi da uveri druge u ispravnost njegovog ili njenog
argumenta. Ovaj ritual je povezan sa pokusajem da se odgovori na pitanje:
"Kako da obavimo posao korektno?""Korektno" u ovom kontekstu je Cesto
fleksibilna re¢. Ona moze da zavisi od interpretacije date u specifikaciji
kupca na odredeni dan. Upravo opisan proces ne predstavlja kontrolu
kvaliteta. To je, uzaludna detekcija loSeg proizvoda ili usluge, pre nego Sto
stignu do kupca.
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Kako bi se otrgli od prirodne tendencije da Zurimo sa metodom detekcije,
neophodno je postaviti razli¢ita pitanja na pravom mestu. Ne bi trebalo da
pitamo da li je posao obavljen korektno, trebalo bi prvo da pitamo: "Da li
smo sposobni da obavimo posao korektno?" Ovo pitanje ima Siroke
implikacije 1 TQM je uglavnom posvecen aktivnostima neophodnim
garantovanju da je odgovor "da". Medutim, trebali bi odmah da shvatimo, da
¢emo ovaj odgovor dobiti samo kori§¢enjem odgovaraju¢ih metoda,
materijala, opreme, veStina i instrukcija, 1 "procesa" koji je takode
odgovarajudi.

5.5. SISTEM UPRAVLJANJA KVALITETOM

Doslednost moze biti dostignuta samo ako se obezbedi da su za svaki
proizvod ili za svaku izvrSenu uslugu kori$éeni isti materijali, ista oprema,
iste metode ili procedure i to svaki put na najefektivniji i najefikasniji nacin.
Ovo je cilj dobro dokumentovanog sistema za upravljanje kvalitetom - da
obezbedi "operatera" sa postojanos¢u i zadovoljenjem u smislu metoda,
materijala i opreme.

Serije standarda BS ISO 9000 daju metode putem kojih sistem
menadZmenta, inkorporirajuci sve aktivnosti povezane sa kvalitetom, moze
biti implementiran u organizaciji, kako bi osigurao da su sve specifikacije
zahteva i potrebe kupca u potpunosti ostvarene. Medutim, iako je ovaj
standard bio prvobitno usmeren ka proizvodnji, on je jednako prihvatljiv i
van nje. Naravno, teznja da se kupac zadovolji proizvodom nije ista stvar kao
teznja da se zadovolji uslugom, ne manje iz tog razloga §to se zahtevi kupca
u vezi sa uslugom cesto razjasne tek u toku isporuke usluge.

Sistem upravljanja kvalitetom mora uvek da bude implementiran na nacin
koji ispunjava specificne organizacione i proizvodne ili usluzne zahteve.
Sistem onda zahteva ponovni pregled i ispitivanje kako bi se obezbedilo da:

1. Ljudi koji su ukljuceni, rade u skladu sa dokumentovanim sistemom
2. Sistem jo$ uvek ispunjava zahteve.
Ako se u toku ponovnog pregleda sistema ili ispitivanja otkrije da se moze
dobiti jedan jo§ bolji proizvod ili manji gubitak, promenom metoda ili nekog
od materijala, tada promena moZe biti od uticaja. Kako bi obezbedili
konzistentnost, odgovaraju¢éa promena mora biti ucinjena u

dokumentovanom sistemu, i svako koga se ova promena tiCe mora biti
upoznat sa njom a isto tako mora da prihvati korigovane procedure.

5.6. KVALITET USLUGA

Kako smo govorili o proizvodima i njihovom kvalitetu, tako treba govoriti i
o0 kvalitetu usluga. Kvalitet usluge se ogleda u zadovoljenju kupca. Davalac
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usluge mora voditi ratuna kako prilazi, kako se odnosi i kako kvalitetno vrsi
uslugu. Najizrazenija usluga je u tercijalnoj delatnosti (turizam,
ugostiteljstvo, zanatstvo, mala privreda, zdravstvo, kultura i dr.) dok u
primarnoj i sekundarnoj proizvodnji usluga se vrsi kroz trgovinu ili kroz
proizvodnju usluge nekom preduzecu ili pojedincu koji se bavi
proizvodnjom poljoprivrednih masina (sekundarna proizvodnja) ili nekog
kucnog aparata, masina ili uredaja (primarna proizvodnja).

Tercijalna delatnost kao buduénost razvoja Covecanstva, treba izuzetno da se
bavi problemima zadovoljenja kupca. Ako pogledamo samo turisticku
privredu vide¢emo da je neophodan veliki broj izvrsilaca kako u pogledu
prodaje turistickih aranzmana, ugostiteljskih usluga i svo ostalo zanatstvo
(suveniri, privesci, spomenari) da bi se ostvarila neka dobit. Operativni
menadzment svakako ima visoku ulogu u ostvarenju dobiti.

Veoma je znacajno kako pri¢i gostu u restoranu. Sam prilaz davaoca usluge
(konobara) stvara neki kontakt za ljubaznost pri upoznavanju. Ako je isti
izvrSio kvalitetnu uslugu, gost ¢e i drugi put navratiti 1 na taj nacin zahvaliti
konobaru za kvalitetnu uslugu. Ako se to desi sa svakim drugim gostom taj
restoran ¢e imati veliki promet, a samim tim i veliku dobit, Sto govori da isti
ima kvalitetniju uslugu i nudi kvalitetniju hranu, $to pokazuje broj posetilaca.
To nam govori da kvalitetna i dobra usluga zadovoljava kupce, te isti
masovno dolaze.

Kvalitet usluge na visi nivo ¢ini dobra konkurencija. Znaci kvantitet stvara
kvalitet, a kvalitet usluge stvaraju ponudaci na trzistu, a korisnici usluge
najbolje govore o kvalitetu ponudenih usluga ako se ponovo vrate na isto
mesto. Borba za trziste je neprekidna i mora se stalno proveravati korisnik i
davalac usluge, da li isti napreduju kroz povecanje nivoa usluga ili opadaju,
Sto je opet najbolji finansijski pokazatelj. T na kraju moZemo rec¢i da je
kvalitet usluge zadovoljenje potreba kupaca.

Rezime: UPRAVLJANJE KVALITETOM

"Kvalitet je skup svih karakteristika nekog entiteta, koje se odnose na
njegovu mogucnost da zadovolji iskazane potrebe koje se podrazumevaju.”
Entitet - jedinka koja je ono S$to moze biti pojedinac¢no opisano ili
razmatrano. Obezbedenje kvaliteta nam govori, da ¢e sve planirane i
sistemske mere neophodne za sticanje odgovarajuc¢eg poverenja, obezbediti
da ¢e proizvod ili usluga ispuniti postavljene zahteva za kvalitet. Danasn;ji
kupac se prilagodava postojecoj situaciji, u zelji da kupi jeftin i kvalitetan
proizvod. Da bi to ostvario, ,,primorava“ proizvodaca, da sacini takvu
tehnologiju koja ¢e obezbediti kvalitetan proizvod uz odgovarajucu cenu.
Kwvalitet proizvoda ima dva razli¢ita ali povezana aspekta:

136



a) Kvalitet dizajna i
b) Kvalitet prilagodenosti dizajnu.

Operativni menadzment je neposredan ucesnik uz proizvodne operacije.
Zna¢i dobra priprema tehnicko-tehnoloske dokumentacije, kvalitetno
obraden tehnoloski postupak sa potrebnim alatima i pomo¢nim priborima,
kvalitetno odrzavanje masine i opreme, kvalitetna operativna priprema, gde
podrazumevamo terminiranje, lansiranje, dispeciranje i radionicka priprema
omogucavaju da se izradi kvalitetan proizvod. Lanac kvaliteta moze da
obuhvata dosta organizacija i stoga je to fleksibilan koncept, koji nije
radikalno pod uticajem organizacionih granica. Stoga, radije nego da se
koncentriSemo na jednu vezu proizvodac¢-kupac, mi imamo lanac
snabdevanja sa dosta veza snabdevac-kupac. Kvalitet usluge na visi nivo ¢ini
jaka konkurencija. Znaci kvantitet stvara kvalitet, a kvalitet usluge stvaraju
ponudaci na trziStu, a korisnici usluge najbolje govore o kvalitetu ponudenih
usluga ako se ponovo vrate na isto mesto. Borba za trziste je neprekidna i
mora se stalno proveravati korisnik i davalac usluge, da li isti napreduju kroz
povecanje nivoa usluga ili opadaju, $to je opet najbolji finansijski pokazatel;.
I na kraju mozemo reci da je kvalitet usluge zadovoljenje potreba kupaca.

Cilj upravljanja kvalitetom jeste da se studenti:

1. osposobe za preduzimanje potrebnih mera prilikom izrade proizvoda
ili pruzenja usluga za sticanje odgovaraju¢eg poverenja od strane
korisnika.

2. razumeju lanac kvaliteta

3. uoce vezu izmedu motivacije zaposlenih i kvaliteta
Pitanja:

1. Sta predstavlja upravljanje kvalitetom?
Sta je petlja kvaliteta?
Koji su aspekti kvaliteta proizvoda?
Sta predstavlja kvalitet dizajna?
Sta predstavlja kvalitet prilagodenosti dizajnu?
Nacrtati 1 objasniti Semu lanci kvaliteta.

No gk own

U ¢emu se ogleda kvalitet usluga?
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6. PROIZVODNO-OPERATIVNI MENADZMENT
6.1. PLANIRANJE UNAPRED

Cesto se kvalitet upravljanja proizvodnim operacijama definise razlikom
izmedu dobiti i gubitaka. Isto se odnosi i na usluzne delatnosti, banke na
primer. Ovo poglavlje prezentira klju¢ne koncepte i tehnike upravljanja
proizvodnim operacijama 1 istrazuje na koji nacin one olaksavaju kontrolu.

Osnovne stavke koje tretiraju navedenu problematiku svodimo na:
—  Upravljanje proizvodnjom/operacijom (UP/O);
—  Programiranje;
—  Pravljenje programa;
—  Kontrolu inventara;
—  Kontrolu kvaliteta i
—  Kontrolu proizvodnje i operacija i upravnu perspektivu.

Upravljanje proizvodnjom/operacijama (UP/O) je od velikog znacaja za
svaku organizaciju koja se bavi proizvodnjom ili pruzanjem usluga. To je u
stvari jedna grana teorije upravljanja koja proucava kako organizacije
transformisu inpute resursa (koje ¢esto nazivamo faktorima proizvodnje) u
outpute - izlazne proizvode i usluge. Bez obzira da li organizacija proizvodi
proizvode ili pruza usluge, mora imati u vidu proces proizvodnje - operacije
koje pocinju od sirovina, kombinuje ih sa ljudima i masinama i konacno
proizvodi robu ili usluge.

6.1.1. Upravljanje proizvodnjom i operacijama (UP/O)

Vazno je shvatiti da se elementi upravljanja proizvodnjom - operacijama,
primenjuju i na industrijske i na neindustrijske organizacije. Ovo je
podjednako vazno za banke, agencije, bolnice, $kole i dr. u pogledu njihovih
usluga, kao §to je vazno za privrednu firmu i njenu proizvodnju usluga. Da bi
se stvorio gotov proizvod ili potpuna usluga uspesnom kombinacijom radne
snage, materijala i drugih inputa, svaka organizacija mora zadovoljiti tri
uslova, odnosno tri aktivnosti (slika 6.1):

— nabavku i skladiStenje sirovina,

— planiranje 1 rasporedivanje radnika i maSina za preradu nabavnih
sirovina i

— stvaranje gotovih proizvoda i/ili usluga kombinovanim naporom
radnika 1 masina.
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Proces proizvodnje - operacija
Output —
gotov proizvod

Input

Nabe_iyka ! Plan radne Izrada gotovih
skladistenje . N H
L snage i opreme artikala i usluge
sirovina
o Povratne
Planiranje . -
informacije
Odlugivanje i reSavanje problema

Slika 6.1. Upravljanje proizvodnjom i operacionim procesima

6.1.2. llustracija P/OM u proizvodnim i usluZnim organizacijama

U preduzecu top menadzeri moraju donositi ispravne odluke kako bi resili
probleme 1 istrazili svakodnevne promene i nove potrebe na svim nivoima
procesa proizvodnje/operacija.

6.1.3. Nabavka i skladiStenje sirovina

Nabavka i skladistenje sirovina je prva aktivnost u proizvodnom lancu
aktivnosti svake proizvodne kompanije. Koje ¢e sirovine 1 u kojoj koli¢ini
kompanija nabavljati zavisi od njene delatnosti i proizvodnih kapaciteta.

6.1.4. Rasporedivanje radnika i opreme

Rasporedivanje radnika 1 masina za preradu nabavljenih sirovina predstavlja
drugu fazu aktivnosti proizvodnih ili usluznih firmi.

6.1.5. Stvaranje gotovog proizvoda i usluga

Nabavka sirovina 1 rasporedivanje radne snage i opreme predstavlja prve
korake za stvaranje gotovog proizvoda ili/i usluge. Ovaj proces
transformacije zahteva neometan i neprekidan rad od ulaska sirovine, do
gotovog artikla ili usluge. Dva osnovna tipa planiranog toka rada su:

—  Kontinualna proizvodnja i

—  Proizvodnja sa prekidima.
Oba tipa proizvodnje ili pruzanje usluga primenjuju se u praksi. Svaka
organizacija, u suStini koristi tipiéno obe vrste u razli¢itim fazama
proizvodnje ili pruzanja usluga.
6.1.6. Upravljacke implikacije
Do sada ste ve¢ stekli sliku o aktivnostima u okviru proizvodnih i usluznih

operacija. Obe postavke su dinamic¢ne; proizvodi se neprekidno pomeraju
tokom proizvodnog procesa; pacijenti prolaze kroz servisne operacije. Uspeh
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delatnosti u svakom od ovih slucajeva je da svi aspekti proizvodnje/operacija
budu koordinirani. Kako je na slici 6.1 prvobitno prikazano, gotov proizvod i
usluga su rezultat odluka kojima je dokazana dobra kontrola i uvid u
proizvodnju i operacije. Da su okolnosti uvek izvesne, a budu¢nost uvek
predvidiva, ove odluke bi bile stvar rutine i bilo bi ih lako donositi, ali to nije
slucaj u danasnjem svetu. Kontrola/upravljanje procesom proizvodnje je
osnovni i vrlo delikatan zadatak. U prvi plan ovaj zadatak stavlja sposobnost
top menadzera da planira operacijske 1 proizvodne aktivnosti, dovoljno dobro
da ih prvenstveno moze efikasno kontrolisati i time obezbediti Zeljene
rezultate prilikom konac¢nih analiza. Ni planiranje ni kontrola ne mogu dati
rezultate nezavisno jedno od drugoga.

6.1.7. Planiranje proizvodnih aktivnosti

Uloga planiranja u menadzmentu proizvodnje zapocinje prognozom zahteva
trziSta, a to je proces procene buducih zahteva za proizvodima ili uslugama
neke organizacije. Razlog za ove poslove je potreba da se pretpostavi Sta ¢e
se dogoditi. To donekle podseca na voznju automobilom. Vase reakcije ¢e
biti drugacije, ako oc¢ekujete da ¢ete naiéi na ostru krivinu, a drugacije ako je
ispred vas autoput sa viSe traka. Da li ste ikad pokusSali da podesite
temperaturu vode za tuSiranje pomerajuci rucicu za jedan stepen i ustanovili
da ste minimalnim pokretom dobili previse toplu vodu. Uzrok ovoj pojavi je
vreme koje prode od momenta kad voda prode put od ventila do vas. Vrlo je
tesko i¢1 u korak sa promenama, ako cekate tok da osetite njihove posledice
pre nego Sto reagujete.

6.1.8. Kontrolisanje proizvodnih aktivnosti

Planiranje proizvodnih aktivnosti bez kontrole je isto kao skociti u kadu sa
vrelom vodom bez prethodnog ispitivanja temperature vode. Mozete se
opec¢i. U sustini, kontrolisanje se koristi da bi se osiguralo realizovanje
planova. PoSto prognoze nikada ne mogu biti tane, neke isporuke ce
neizbezno kasniti, a neke masSine ¢e se neizbezno kvariti, potrebno je
obezbediti dobar sistem kontrole proizvodnje/operacija. Kao Sto je slucaj sa
drugim fazama procesa menadzmenta, dobro planiranje olakSava kontrolu
proizvodnje/usluga uz smanjenje neizvesnosti u radu i poslovanju.

Ima mnogo stvari na koje treba obratiti paznju prilikom primene kontrolnih
sistema kod proizvodnih operacija. Medu njima, tri su od klju¢ne vrednosti:

— Kontrola sirovina, rad u procesu, inventar gotovih proizvoda;
—  Kontrola kvaliteta gotove robe i usluga i

— Kontrola programa kojima se kombinuju viSestruke aktivnosti
ljudi 1 opreme da bi se proizveo neki artikal ili pruzila usluga.
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6.2. PROGNOZIRANJE POTREBA ZA GOTOVIM
PROIZVODIMA/USLUGAMA

Prognoze naj¢es¢e donosimo pomocu projekcije u buduénosti na bazi proslih
dogadaja. Na primer, meteoroloSke prognoze bazirane su na proslim
iskustvima u odredenim atmosferskim prilikama. MenadZeri u principu prate
isti pristup pri prognoziranju potreba. Uzimaju prosle podatke, eksploatisu ih
u buduénosti da bi projektovali buduce potrebe za odredenim proizvodom
i/ili uslugom svoje organizacije u celini ili neke njene radne jedinice.

6.2.1. Jednostavno pomeranje proseka

Racunanje prose¢ne prodaje je dobra ideja. U stvari, ona predstavlja osnovu
za metod pomeranja proseka pri prognoziranju kojim se samo traze vrednosti
iz proslih perioda i ti rezultati se koriste u predvidanju buducénosti.

6.2.2. Pomeranje proseka sa teZistem

Pomeranje proseka sa teziStem oznacava prethodno odredenu tezinu svakog
podatka i time pridaje veéi znacaj najskorijem vremenskom periodu ka
osnovi za predvidanje koje koristi metod pomeranja proseka. Ovo je logi¢no,
jer najskoriji vremenski periodi mogu bolje odrazavati ono $to se moze
dogoditi u bliskoj buduénosti.

6.2.3. Teorija pomeranja proseka

Da bi se donela pravilna menadzZerska odluka o upotrebi "pomerenih"
proseka u prognoziranju, treba razumeti teoriju o njima. Od Cetiri
komponente koje ima svaka vremenska serija, jedino se jedno ne moze
predvideti, a to je nasumic¢na komponenta. Razmislite malo o njenoj ulozi.
Ponekad uti¢e na porast potreba, ponekad na opadanje. Sto se efekta tice,
nasumic¢na komponenta izaziva varijacije oko nekih vrednosti koje bi
postojale da se nasumic¢ni dogadaj nije dogodio. Prognoza pomocu
"pomerenog" proseka "uproseCuje" nasumicne komponente da bi
projektovala $ta bi se dogodilo u njihovom odsustvu. Budu¢nost se predvida
tako kao da se u proSlim podacima ne nalazi nasumicna komponenta.
Naravno, ovo znaci da ¢e prognoze ponekad biti previsoke, a ponekad
preniske. Ali, ne treba se uzbudivati. Ovo je konzistentna pojava samo u dva
osnovna slucaja prognoziranja.

Pravilo 1: Prognoza nikad nije 100% tacna.
Pravilo 2: Ako jeste — nesto nije u redu.

S obzirom da su nasumic¢ne komponente neizbezne i nikad se ne mogu
predvideti, prognoza nikada nece biti precizna. Ustvari, 10% greSaka u
prognoziranju smatra se dobrim.

142



6.2.4. Eksponentno izravnavanje

"Pomereni" proseci traze ¢uvanje brojnih istorijskih podataka. To predstavlja
problem. Ovo je uobiCajeno za organizacije koje prognoziraju potrebe za
preko 1000 finalnih proizvoda ili usluga. Eksponentno izravnavanje pomaze
u prevazilazenju problema cCuvanja podataka. Ovaj metod prognoziranja
koristi eksponentno teziSte da izvrSi odredivanje teziSta "pomerenog"
proseka. Na taj nacin smanjuje se kolic¢ina istorijskih podataka.

Eksponentno izravnavanje koristi konstantu za izraCunavanje alfa (a) koja
ima vrednost vecu od 0, a manju od 1. Da bi se predvideli zahtevi trzista za
budu¢i period (npr. slede¢u nedelju ili slede¢i mesec) metodom
eksponentnog izravnavanja, prvobitnoj prognozi za sadasnji/tekuéi period
dodaje se konstanta o, pomnozena razlikom izmedu stvarnih zahteva u
sadasnjem periodu 1 prvobitne prognoze. Jednalina eksponentnog
izravnavanja izrazava se na slede¢i nacin:

— Recima: Prognoza za naredni period jednaka je sadasnoj prognozi
plus alfa puta (stvarna prognoza minus sadasnja prognoza).

—  Matematic¢kim simbolima:

Fosy=F +a(D,—F,)

gde su:
t+1 - naredni vremenski period,
t - sadasnji vremenski period,
Fu1 - predvidena potraznja za naredni period,
Ft - predvidena potraznja za sadasnji period,
D: - stvarna potraZznja u teku¢em periodu 1
a - konstanta za izravnanje.

6.2.5. Analiza regresije

| "pomereni” prosek i metod eksponentnog izravnavanja, kao metode za
prognoziranje, rade na "uprosecavanju" nasumi¢nih komponenata. Njima se,
naravno, mogu uproseCiti i vazne sezonske, trendovske i komponente
cikli¢nih vremenskih serija. Na taj nacin, ova dva metoda se u stvari najbolje
koriste za kratkoro¢ne prognoze od nekoliko meseci do manje od jedne
godine unapred. Analiza regresije daje mogucnost za srednjorocnu i
dugoro¢nu prognozu, uporedujuci prosle varijacije u potraznji sa sadasnjim
varijacijama, na drugi nacin s predvidljivijom varijablom.

Re€ima: Zavisna varijabla jednaka je konstanta plus druga konstanta,
pomnoZzena nezavisnom varijablom.
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Matematic¢kim simbolima:
y=a+bx
gde su:

y - zavisna varijabla
X - nezavisna varijabla

Stvarne vrednosti za konstante u jednacini linearne regresije odreduju se
statistiCkim metodama, ¢esto kompjuterski. Na primer, ako je a =8/7; b = 4/7
(slika 6.2), oblik jednacina regresije za date podatke glasi:

y=—-+--x
T 7

Ova jednacina predstavlja pravu liniju koja na najbolji nain odrazava
istorijski odnos izmedu prodaje kompjuterskih programa i broja kompjutera
koji su u upotrebi. Da bi koristili ovu jednacinu za prognoziranje, menadzeri
unose projektovani broj kompjutera u upotrebi u jednacinu kako bi dobili
prognozu prodaje kompjuterskih programa.

Broj 8
kompjuterskih 7 |
programa u
desetinama

hiljada

RPN WA 0o

X=broj kompjutera (u milionima)

Slika 6.2. Linija regresije

Dostupan je i izvestan broj komplikovanih tehnika regresije. One mogu dati
¢itav niz Sema istorijskih podataka i prognoza, mogu prognozirati i pomocu
visestruko nezavisnih varijabli. Ovakva analiza multivarijantne regresije,
uradene uz pomo¢ racunara, sve se vise koristi za prognoziranje.

6.3. PROGNOZIRANJE PROIZVODNIH AKTIVNOSTI

Svrha prognoziranja je da se omogu¢i TOP menadZerima planiranje
proizvodnih aktivnosti od pocetka. Kad su aktivnosti u samom pocetku
dobro isplanirane, kontrola kona¢nih rezultata je olakSana. Kada dobiju
prognozu potraznje, menadzeri mogu naciniti raspored kojim ¢e materijalne 1
ljudske resurse dovesti u takvu kombinaciju da stvore konacan proizvod ili
uslugu. Cilj rasporeda samog po sebi je stvaranje uslova da se prave stvari
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rade u pravo vreme, pomocu pravih uredaja i/ili ljudi, u cilju stvaranja
zeljenog proizvoda ili usluge, uz najefikasnije koris¢enje resursa.

Ima organizacija koje zaposljavaju specijalizovano osoblje sa odgovornoséu
da prave raspored proizvodnih i/ili usluznih operacija. U svim slucajevima,
TOP menadzeri ¢e raditi sa rezultatima osnovnih aktivnosti vezanih za
raspored oznacenih na slici 6.3. Dobro poznavanje pravljenja rasporeda
podrazumeva agregatno rasporedivanje, globalni/glavni raspored, planiranje
materijalnih potreba i planiranje kapaciteta, kao i posebne tehnike projektnog
planiranja, ukljucuju¢i i Gantove dijagrame, metod kriticnog puta CPM
(Critical Path Method) i metod ocene i revizije programa PERT (Program
Evalution and Review Technige).

Prognoziranje
potreba
\ A
1 Agregatni
plan
A
5 Glavni
plan
| 2| Materijalni | 2| Planiranje
zahtevi 2| kapaciteta

f f

Projektno planiranje
3 | Gantkarta
CPM i PERT metod

Slika 6.3: Osnovne planske aktivnosti
6.3.1. Agregatno planiranje

Agregatno planiranje je proces stvaranja grubog preseka ili prave, procene
rasporeda proizvodnje na bazi prognoze potraznje. Ovo planiranje ima
zadatak da unapred prikaze proizvodni proces, probleme koji ¢e se javiti u
buducem procesu, kao i da obezbedi uslove za realizaciju procesa. Zapravo,
agregatno planiranje predstavlja vremenski period u kome je moguce
usaglasiti zahtev prodaje sa mogucnostima proizvodnje.

Agregatno  planiranje se u praksi uvodenja  upravljanja
proizvodnjom/operacijama uzima najduze u trajanju od jedne poslovne
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godine, a najkrace u trajanju jednog meseca. Za koji vremenski rok ¢emo se
odlugiti, zavisi od tipa proizvodnje/usluga i organizacije samog procesa.

Neke kompanije, posebno one sa sezonskom proizvodnjom, postuju ovaj
pristup. Druge ga smatraju nepozeljnim, dok za ostale to nije ¢ak ni
izvodljivo. Umesto toga, one pokuSavaju da zadrze stalnu radnu snagu sa
minimalnim iznajmljivanjem ili nastavljaju sa privremenim otpuStanjem
tokom vremena realizacije programa proizvodnje. Agregatno planiranje
obezbeduje vreme za prestiz u proizvodnji i na taj na¢in omogucava
predvidanja, ¢ime se izbegavaju usponi i padovi u radnoj snazi.

6.3.2. Glavno planiranje

Glavno planiranje taéno do detalja definiSe, koja roba ili usluga ¢e se
proizvesti u kratkom roku. On ¢ini grupni plan operativnim na nedeljnom, ili
cak, dnevnom nivou. Neke organizacije idu dalje.

6.3.3. Planiranje materijalnih zahteva (PMZ2)

Glavnim planom obuhvadena je proizvodnja svakog finalnog proizvoda ili
usluge. Da bi se on ispunio, svi delovi komponenata i resursi moraju se
posmatrati zajedno, u odredenom vremenu i na odredenom mestu. To je
tesko posti¢i u praksi. Dobar primer za odredivanje i PMZ sa svim svojim
aktivnostima prikaza¢emo u proizvodnji automobila. Automobil je slozen
proizvod. On se sastoji od velikog broja delova. Neki delovi se proizvode
neposredno, u samoj fabrici automobila, a mnogi u kooperantskim firmama.
Za proizvodnju 1 isporuku ugovorenih koli¢ina delova, kao i za kona¢no
montiranje automobila potrebno je dosta vremena. To je dodatna i
komplikovana aktivnost za svaki proizvodno-operativni proces.

Neto zahtevi predstavljaju stvarnu razliku izmedu ukupnih zahteva i
dostupnog broja. Ako je dovoljan broj dostupan, neto zahtevi su nula; u
protivnom oni iznose onoliko koliko je dodatno potrebno za datu nedelju.

Saznanje o ovim neto zalihama, kao i poznato vreme porucdivanja i iSporuke,
dve nedelje u nasem primeru, omogucuje nadleznom rukovodiocu da odluci
kada da poruci potrebne osovine. Da se zadovolje neto zahtevi za jo§ 20
osovina u tre¢oj nedelji, one ¢e morati da se naruce dve nedelje ranije, u
prvoj nedelji, kako bi se obezbedile na vreme.

6.3.4. Planiranje kapaciteta

U prethodnom poglavlju bavili smo se obezbedivanjem kontinualnog priliva
delova komponenata i resursa neophodnih da se zadovolji prognozirana
potraznja. Ovde skre¢emo paznju na obezbedenje dovoljnih "komponenata
ili stvarno gotovih proizvoda i usluga, kako bi se zadovoljila prognozirana
potraznja. Avio kompanije, na primer, mere kapacitet po raspoloZivim
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putnickim sediStima na milju; bolnice koriste raspolozive krevete;
proizvodne firme mogu koristiti raspolozivo vreme masina i sli¢no.

Planiranje kapaciteta je rasporedivanje koriS¢enja resursa u
proizvodno-operativnom procesu. Problem planiranja kapaciteta za svakog
menadzera je u tome da dobije najekonomicniju koli¢inu raspolozivih
kapaciteta kako bi se zadovoljila potraznja za proizvodom ili uslugom. To
nije uvek lako. Vratimo se unazad na napore koje je BD ulozio u glavni plan.
Napomenuto je da se stalno vrsi procena zahteva kapaciteta. Svaki finalni
proizvod i deo komponente trazi odreden deo "kapaciteta" ili vremena neke
masine, kao i vremena za montazu. Ako se na jednoj konkretnoj masini,
planira previse delova, kapacitet te masSine se povecéava, a proizvodni proces
se moZze usporiti zbog nedostatka delova.

6.3.5.Standardno vreme

Pre nego S$to menadZer isplanira kapacitete proizvodnje ili operacija,
ukljucujuéi 1 planirana opadanja i porast, mora se odrediti koliko je
kapaciteta raspolozivo.

6.3.6. Zahtevi kapaciteta

Slede¢i korak u planiranju kapaciteta je koriS¢enje standardnih vremena da bi
se odredili standardni ¢asovi dostupnih kapaciteta za bilo koji dati resurs.

6.3.7. Operacije projektnog planiranja

Poslednja faza prognoziranja proizvodnih/usluznih aktivnosti (operacija),
predstavlja projektno planiranje. Ova faza aktivnosti, tretira problematiku
Gant-karte, CPM i PERT metoda projektovanja. Da bi se detaljnije upoznali
sa operacijama projektovanja, nase izlaganje pocece od definicije projekta,
metoda projektovanja, primera i izbora softverskih paketa do poslovnog
slucaja.

6.3.8. Definicija projekta

Projekat je sklop aktivnosti koji se odnosi na jedan period vremena, sa
definisanim pocetkom 1 krajem. Aktivnosti se moraju izvoditi po utvrdenom
redu (jedna povlaci reakciju druge). Osnovna razlika izmedu planiranja

projekata i ostalih vrsta planiranja je u tome $to svaki projekat predstavlja
jedinstvenu celinu koja se dogada samo jednom.

6.3.9. Planiranje i raspodela vremena projekta

Planiranje projekta ukljucuje sve aktivnosti koje za rezultat imaju tok
projekta. Ciljevi projekta, ukljuCuju¢i resurse, rokove za izvrSenje i
aktivnosti, moraju biti postavljeni. a njihovi prioriteti utvrdeni. Moraju se
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odrediti i dodeliti domeni odgovornosti. Potrebe u vremenu i resursima za
obavljanje posla/aktivnosti, moraju se predvideti i finansijski prikazati.

6.3.10. Gantov dijagram

Gantova Kkarta je utvrdena tabela koja pokazuje odnose aktivnosti u vremenu.
Ova tabela moze posluziti kao osnovno sredstvo za reSavanje problema
upravljanja 1 donoSenja odluka. Gant-karta graficki pokazuje tokove ili
raspored redosleda proizvodnje/operacija od pocetka do kraja.

Vreme |[Po|U|S|C|P|PojU|[S|C|P|Po
Aktivnosti 1/12(3|4|5|6|7]8|9]|10|11

A

B

C

D

E

F

Slika 6.4. Gant-karta
Rezime: PROIZVODNO OPERATIVNI MENADZMENT

Elementi upravljanja proizvodnjom - operacijama, se primenjuju i na
industrijske i na neindustrijske organizacije. Ovo je podjednako vazno za
banke, agencije, bolnice, Skole 1 dr. u pogledu njihovih usluga, kao $to je
vazno za privrednu firmu i njenu proizvodnju usluga. Da bi se stvorio gotov
proizvod ili potpuna usluga uspeSnom kombinacijom radne snage, materijala
i drugih inputa, svaka organizacija mora zadovoljiti tri uslova, odnosno tri
aktivnosti:

a) nabavku i skladiStenje sirovina,

b) planiranje i rasporedivanje radnika i maSina za preradu nabavnih
sirovina i

c) stvaranje gotovih proizvoda i/ili usluga kombinovanim naporom
radnika i masina.

Prognoze o potrebama za gotovim proizvodima/uslugama najceS¢e donosimo
pomocu projekcije u buduénosti na bazi proSlih dogadaja. Na primer,
meteoroloske prognoze bazirane su na proslim iskustvima u odredenim
atmosferskim prilikama. Menadzeri u principu prate isti pristup pri
prognoziranju potreba. Uzimaju podatke iz proslosti, eksploatiSu ith u
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buduénosti da bi projektovali buduce potrebe za odredenim proizvodom i/ili
uslugom svoje organizacije u celini ili neke njene radne jedinice. U cilju
prognoza buducih potreba na raspolaganju su nam veci broj metoda od kojih
su opisane: metoda jednostavnog pomeranja proseka, pomeranja proseka sa
teziStem, eksponentno izravnavanje i linearna regresija.

Agregatno planiranje je proces stvaranja grubog preseka ili prave procene
rasporeda proizvodnje na bazi prognoze potraznje. Ovo planiranje ima
zadatak da unapred prikaze proizvodni proces, probleme koji ¢e se javiti u
buduéem procesu, kao i da obezbedi uslove za realizaciju procesa. Zapravo,
agregatno planiranje predstavlja vremenski period u kome je moguce
usaglasiti zahtev prodaje sa moguénostima proizvodnje.
Ciljevi poglavlja upravljanja proizvodnjom i operacijama su da studenti:
1. shvate da se upravljanje proizvodnjom i operacijama primenjuje i na
industrijske i na neindustrijske organizacije.
2. uoce potrebu za: planiranjem i kontrolisanjem proizvodnih aktivnosti.
3. znaju da primene neku od metoda predvidanja buduéih potreba za
proizvodima odnosno uslugama.
Pitanja:
1. Nacrtati i objasniti sliku upravljanja proizvodnjom i operacionim
procesima
Primena metode pokretnog proseka u predvidanju buduce prodaje.

Primena metode pokretnog proseka sa teziStem u predvidanju
buduce prodaje.

Metoda eksponentnog izravnavanja.
Metod linearne regresije

Osnove agregatnog planiranja
Planiranje materijalnih zahteva
Planiranje kapaciteta

. Osnove tehnike mreznog planiranja
10. Gantov dijagram.
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7. KONTROLISANJE I USAVRSAVANJE RADA

Kontrola predstavlja obavezni podproces ili fazu procesa upravljanja
preduzecem. To znaci da je kontrola sastavni deo menadzmenta preduzeca.
Iz ovoga proizilazi da je kontrola zadnja faza procesa upravljanja, u kojoj se
sagledava i ocenjuje da li se proces upravljanja odvija u skladu s planiranim,
i da li se na izlazu dobijaju rezultati koji su planirani i o¢ekivani.

Usavrsavanje rada ima zadatak da se postojeci rad unapredi, kroz strategiju
poboljsanja postojec¢eg. Na taj na¢in se skracuje vreme rada, a samim tim i
vreme rada kroz unapredenje tehnologije, odnosno proizvodnog procesa.
UsavrSavanje rada na proizvodnim operacijama, svakoj ponaosob, donosi
ukupno skra¢enje vremena trajanja proizvodnje.

7.1. PRIRODA KONTROLE

Kontrola je menadzerska aktivnost usmerena na utvrdivanje i otklanjanje
devijacija od zeljenih, unapred definisanih ucinaka. Ona je proces poredenja
ostvarenih ucinaka sa normiranim, utvrdivanjem razlika izmedu njih, analize
nastalih razlika, kao i preduzimanje mera i akcije da se iste otklone.

Svaka proizvodnja zbog svoje specificnosti ima karakteristiéne kontrolne
sisteme. Zbog toga ¢emo napomenuti samo neke, koji se najcesce pojavljuju
u praksi, a to su:

a) Kontrola kvaliteta proizvoda

b) Kontrola proizvodnje

c) Kontrola zaliha

d) Kontrola tehnoloskih procesa

e) Kontrola budzeta

f) Kontrola troskova

g) Finansijska kontrola

h) Kontrola izvodenja projekta i dr

Kontrola kvaliteta proizvoda obuhvata sledece faze:
- ispravnost,
- funkcionalnost,

- estetski izgled,

- nacin pakovanja i rukovanja proizvodom koji je spreman za trziste,
odnosno zadovoljava sve zahteve kupaca.

Ispravnost proizvoda znaci da je proizvod saéinjen od elemenata - delova
koji su odgovarajueg kvaliteta, Sto je definisano tehnickom
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dokumentacijom. Funkcionalnost proizvoda podrazumeva nesmetan rad svih
mehanizama ili pokretnih elemenata, pri ¢emu se tezi da takav rad bude tih,
miran i necujan. Estetski izgled ¢ini proizvod lepim, Sto privlaci kupca i
podsti¢e ga da razmislja o kupovini. Lak i brz na¢in rukovanja proizvodom
znac¢i da je isti kvalitetno proizveden. Kako postoje razliCiti proizvodi po
konstrukciji i gabaritnim dimenzijama, to je nafin ocenjivanja njihovog
kvaliteta razli¢it i specifian. Pakovanje je takode jedna od karakteristika,
koja privlaci kupca.

Kontrola kvaliteta proizvoda je zavr$na kontrola, dok kontrola proizvodnje
predstavlja tzv. medukontrolu, koja ima za cilj ostvarenje postavljenog
kvaliteta proizvoda.

Kontrola proizvodnje se sastoji od nadzora - pregleda zahteva ostvarenja
kvaliteta, koje definiSe tehniCka dokumentacija. Problemi kontrole mogu se
posmatrati u dva pravca, kao:
1. projektovanje postupaka kontrole kvaliteta proizvodnje,
2. projektovanje modela organizovanja sprovodenja kontrole u cilju
postizanja zeljenog kvaliteta.

Razradom tehnologije, vrsi se projektovanje postupaka kontrole kvaliteta, pri
¢emu se vrsi projektovanje alata i pribora.

Kontrola proizvodnje ima preventivnu ulogu, a obuhvata:
1. Kontrolu uslova za proizvodnju i to:

a) reprodukcionog materijala, elemenata, podsklopova i sklopova iz
kooperacije, kao i svega ostalog $to se nabavlja za potrebe
sopstvene proizvodnje,

b) masina, uredaja i postrojenja na kojima se obavlja proizvodni
proces,

c) alata, pribora, pomo¢nih pribora i ostalog $to se koristi za potrebe
proizvodnje i kontrole,

d) kompletne radioni¢ke dokumentacije za proizvodnju i kontrolu.
2. Kontrolu izvrSavanja postavljenih zadataka i to:

a) elemenata, podsklopova i sklopova u raznim fazama proizvodnje,
b) gotovih podsklopova i sklopova.

Kontrola proizvodnje se vrsi razli¢itim kontrolnim uredajima, priborima,
alatima 1 specijalnim napravama koje su prilagodene konstrukeiji proizvoda.

Metode kontrole koje se najcesce koriste u kontroli proizvodnje su:
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1. empirijske - podrazumevaju kontrolu svakog elementa iz proizvodnje,
¢ime se ostvaruje kvalitet, ali se dosta poskupljuje proizvodnja,

2. statisticke - baziraju se na kontrolisanju odredenih uzoraka, na osnovu
¢ega se matematickim putem donosi odluka o kvalitetu proizvodnje.

Kao dokumentacija koriste se kontrolne karte (X-karte, R-karta, A-karta).

Menadzment kvaliteta daje "sliku" kvaliteta svakog proizvodnog sistema, a
zahvaljujuéi njegovoj ulozi i znacaju pokrenut je u svetu medunarodni sistem
kvaliteta ISO 9000, koji je obavezan za privredu svih zemalja koje su ¢lanice
medunarodne organizacije ISO.

Kontrola zaliha se vrsi da ne bi doslo do zastoja u proizvodnji. Osnovni cilj
kontrole zaliha je, da se odrze takve zalihe materijala i delova, koji ¢e
omoguciti efikasnu proizvodnju, a istovremeno nece zalediti velika
finansijska sredstva u nepotrebno velike zalihe. Naj¢es¢e primenljiva metoda
u ove svrhe, jeste "ABC" metod, koji se i danas koristi.

Kontrola troskova je jedan od najznacajnijih kontrolnih sistema u svakom
preduzecu. Ovaj sistem je neophodan svakom preduzecu, koje zeli da ostvari
dobre poslovne rezultate i da efikasno posluje. Bez kontrole troskova
nemoguce je ostvariti dobre poslovne rezultate. Osnovni cilj sistema kontrole
troskova je, da se obezbedi azurno pracenje troSenja planiranih sredstava, da
se pravovremeno uoce i utvrde odstupanja ostvarenih troskova u odnosu na
planirane i da se preduzmu potrebne korektivne akcije, da bi se ostvareni
troSkovi uskladili sa planiranim.

Finansijska kontrola se bazira na definisanju, pra¢enju, poredenju i oceni
jednog broja finansijskih pokazatelja, na osnovu kojih se moze sagledati
uspesnost poslovanja preduzeca. Moguce je definisati veliki broj finansijskih
pokazatelja uspesnosti poslovanja, 1 shodno tome, definisati razli¢ite sisteme
finansijske kontrole, zavisno od cilja odredenog kontrolnog sistema.
Uopsteno posmatrano, radi definisanja odgovaraju¢eg sistema kontrole
moguce je uzeti u obzir nekoliko apsolutnih i relativnih pokazatelja kao Sto
su na primer: profit, udeo prodaje na odredenom trziStu, pokazatelj
produktivnosti, stopa profitabilnosti, tekuca likvidnosti i dr.

Funkcionisanje sistema finansijske kontrole podrazumeva da se organizuje
dinamicko pracenje ostvarenih rezultata i predvidenih pokazatelja, i izvrsi
poredenje ostvarenih pokazatelja s normativnim veli¢inama. Eventualna
negativna odstupanja pokazuju da je neophodno hitno preduzeti
odgovarajuce korektivne akcije, koje bi omogucile da se rezultati vrate u
zeljene okvire.

Kontrola izvodenja projekta predstavlja veoma slozen i specifiCan
kontrolni sistem, koji se formira s ciljem da se odvijanje realizacije razli¢itih
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projekata kontroliSe i na taj nacin utice na upravljanje realizacijom projekta i
njegovo efikasnije dovodenje do cilja. Cilj kontrole realizacije projekta je da
se utvrdi da li se izvodenje projekta na terenu odvija u skladu sa planiranom
realizacijom i da se, na osnovu tih podataka, definiSu 1 lansiraju upravljacke
akcije, kojim bi se uoCena odstupanja korigovala i tok realizacije projekta
vratio u planirane okvire. Ovo poredenje ostvarenih i planiranih aktivnosti na
projektu se, po pravilu, odvija u rednim vremenskim intervalima, ¢ime se
ostvaruje kontinuirana kontrola izvodenja projekta.

Kontrola troSkova realizacije projekta usmerena je na azurno pracenje
dinamike troSenja finansijskih sredstava, pravovremeno utvrdivanje
eventualnih odstupanja ucinjenih troskova u odnosu na planirane i
preduzimanje potrebnih akcija da se ostvareni troskovi usklade sa
planiranim. Ovaj sistem kontrole ima zadatak da utvrduje da li je
napredovanje izvodenja radova u skladu sa ucinjenim troskovima i da
eventualna odstupanja od planiranih troskova svede na minimum.

7.2. STRATEGIJA USAVRSAVANJA

Svaki zaposleni ¢ovek u privredi ili van nje, pozeljno je da se usavrSava u
svojoj struci, pa da ta znanja primeni u poslovnim procesima. Brzi razvoj
tehnologije zahteva permanentno obrazovanje svih zaposlenih. Nova
obrazovanja unose dinamicnost, uz usavrSavanje i "proSirenje vidika",
omogucavaju da se sadasnja proizvodna tehnologija prati i unapreduje.
Kadrovi se ne obrazuju samo tokom Skolovanja, ve¢ kroz celokupni radni
vek.

"Proces permanentnog obrazovanja ukazuje na potrebu ukljucivanja, kako
istice Dz. Pikering (1971.) i traje do samog groba" [6]. Permanentnim
obrazovanjem pospeSuje se kreativnost kadrova, koji postaju uspesni
menadzeri, kroz kreaciju optimalnih reSenja, kako tehnoloSkih, tako 1
organizacionih, te tako unapreduju postojecu proizvodnju. Sagledavajuéi
savremeni razvoj, moze se zakljuciti da isti progresivno napreduje, te je zbog
toga neophodno permanentno obrazovanje ili samoobrazovanje. Otud se od
stru¢njaka zahteva da stalno prati inovacije, nova saznanja i da mora da se
ukljuéi u permanentno obrazovanje svoje struke. Intenzitet promena, koje
uslovljava savremena tehnologija i permanentno obrazovanje ili
samoobrazovanje mora biti uskladeno, kako bi stru¢njak stalno bio u toku
razvoja najnovijih dostignuc¢a tehnologije. UCenje savremenog struc¢njaka je
neophodnost 1 od njegovog stepena razumevanja zavisi kvalitet stru¢nosti i
prilagodavanje savremenim tehnologijama.

"Obrazovanje 1 dalje usavrSavanje kadrova koji se nalaze u procesu rada
odvija se na slede¢im obrazovnim podrucjima:
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podrucju obrazovanja za rad,
podrucju obrazovanja za upravljanje i rukovodenje,
podrucju ekonomskog obrazovanja,

P owbhe

podrucju obrazovanja iz oblasti marketinga,
5. podrucju kulturnog obrazovanja i dr.

Izbor podru¢ja obrazovanja i sadrzaja, zavisi prevashodno od delatnosti
preduzeca i nivoa znanja iz navedenih podrucja kojima raspolazu kadrovi
preduzeca." [6]. Osposobljavanje je niz aktivnosti koje omogucavaju
promenu svoje pozicije u proizvodnom Sistemu. To zna¢i promenu po
vertikalnoj (kvalifikaciona struktura) ili horizontalnoj (profesionalna
struktura) organizaciji proizvodnog sistema.

Obucavanje je pomaganje zaposlenima da postanu efektivni u svom radu. To
je obaveza kadrovskog menadzmenta, koje svako preduzece zeli da ostvari.
Obucavanje kadrova znali specijalan vid osposobljavanja kroz planirani
proces modifikovanja stavova, znanja, vestina i ponasanja, sve sa ciljem da
se postignu efektivne performanse u nekoliko oblasti rada. UsavrSavanje
postojecih kadrova predstavlja njihovu pripremu za tehnicke, tehnoloske i
organizacione promene, za poslove na kojima se ve¢ nalaze.

"Zaposleni kadrovi obrazuju se u skladu sa utvrdenim obrazovnim ciljevima
kroz sledece cikluse:

1. ispitivanje i utvrdivanje obrazovnih potreba,

2. programiranje obrazovanja,

3. neposredno pripremanje i obezbedenje uslova za uspe$no izvodenje
obrazovnog procesa,

4. izvodenje obrazovnog procesa i
5. valorizaciju obrazovnih rezultata.

Navedeni procesi, kao elementi obrazovanja, u funkciji su uspeSnog
obrazovanja kadrova. Zbog toga je neophodno da svaki od ovih ciklusa bude
zastupljen u procesu obrazovanja, bez obzira na to ko se javlja kao nosilac
odredene aktivnosti (subjekti u preduzecu ili u njegovom okruzenju)." [6].

Danas su moderne "virtuelne radionice™ gde se nastava odvija na velikom
rastojanju od centra predavanja. Umrezavanjem raunara, omogucéeno je da
se nastava odvija na veliku razdaljinu. Bez obzira na razdaljinu, postoji
kontakt izmedu nastavnika i sluSaoca, §to omogucava razjasnjenje nejasnoca.
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7.3. USAVRSAVANJE PROIZVODNIH PROCESA

Jos od pocetka veka nacinjeni su brojni pokusaji da se poboljSa operacioni
proces. Vecina ovih pokusaja bila je povezana sa proizvodnim procesom. Na
primer; javljanje merenja i metoda ucenja odigrali su vaznu ulogu u razvoju
masovne proizvodnje.

Ovde treba zapaziti da se poboljsanja mogu posmatrati kroz: dobit
preduzeca, bolje ogranizovanje, zadovoljenje musterija ili bolju zaposlenost
radne snage. Jedan od pokretackih faktora, zasto se proucava rad, bila je
potreba za zastitom radnika od izlaganja nesigurnih i nezdravih uticaja
(zracenje 1 dr). Ove metode su bile prevashodne za poboljSanje postojece
organizacije rada.

Cim je proces projektovan i planiran, on ili zadrzava svoju &vrstodu i
osnovni oblik, ili se postepeno prilagodava zahtevima kupaca.
Prilagodavanja se vr$e na nacine koji se ne uklapaju jedan sa drugim ili pak
sa potrebama kupaca. Uobic¢ajeno cene rastu, rad se usporava i automatski
ciljevi su zaboravljeni. Da bi se to izbeglo, izvrSioci dolaze do novih nacina
organizovanja procesa, novih tehnoloskih uslova koji su dostupni, a samim
tim i nasa okolina se menja. Korisnici (kupci) postaju zahtevniji bilo po
pitanju usluge ili proizvoda, ili po pitanju ocekivanja smanjenja cena.

Zivimo u svetu promena i usaglasavanja i nemamo prava da oekujemo da su
najnovije promene u operacionim procesima dovoljne da zadovolje opstu
efikasnost. U skorije vreme tehnike poboljSanja bivaju zamenjene procesima,
kao §to su MenadZment sveukupnog kvaliteta - TQM. | japanci su dokazali
da su drasticna poboljsanja produktivnosti kvaliteta mogu ic¢i Cesto uz
promenu filozofije konstantnog usavrsavanja.

Zapad je iz ovoga dosta naucio i napravio promene koje se uklapaju u
razli¢ite proizvodnje, koje tretiraju organizacione kontekste. Tako je
japanska tehnika TQC proizvedena na zapadu u TQM, sa ve¢im akcentom na
primeni zadovoljenja kupca.

U stvaranju proizvoda, poboljSanja su moguca u nizu operativnih procesa.
Obi¢nom posmatracu najcelishodnije poboljSanje ¢e biti upotreba razlicitih
materijala u transformacionom procesu. Drugim re¢ima koristimo razli¢ite
masine, materijale 1 tehnike za stvaranje proizvoda. Na ovaj na¢in mozemo
napraviti poboljSanje tehnologije procesa, Sto se iskazuje kroz smanjenje
cene proizvoda, povecanje produktivnosti ili saciniti proizvod ¢&ije
poboljsanje 1 kvalitet zadovoljava trziSte, (vazniji, istanCaniji nacin
poZeljnijeg proizvoda na trZiStu, a to znac¢i da novopredloZeni proizvod jo$
vise zadovoljava postojece standarde kvaliteta).
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Razlic¢itost u proizvodnji i tehnologiji je direktno povezana sa kvalitetom, a
velika vrednost se pridaje i razliitosti proizvoda koja se na ovaj nacin
stvaraju. U svakom sluc¢aju u praksi, proizvodna poboljsanja tj, unapredenja
se javljaju u razli¢itim oblicima. Tako mozemo Zeleti nacin testiranja,
metode prenoSenja materijala, isporuku i pakovanje i dr. Sem nabrojanog
mozemo voditi brigu za poboljSanjem kvaliteta delova iz kooperacije Sto
poboljsava kvalitet kompletnog proizvoda. Ovako posmatrano, mozemo
povecati nivo proizvodnje kompletnog proizvodnog sistema, Sto pokazuje
dobijeni proizvod. Da bi se to ostvarilo poboljSanja moraju biti deo
strategijskog plana i sveukupnog ucinka, da bi izvori delovanja bili dostupni
i vidljivi.

U praksi, kritiéni strategijski plan se ti¢e ovih odgovornosti koje se odnose
na poboljSanje proizvoda. U smislu tradicionalnog inzenjeringa, obuceni
profesionalci proucavaju proces rada, odlucuju o pobolj$anjima i realizuju
date predloge, $to znaci uvode ih u proizvodni sistem. Moderne fabrike ¢e
uvazavati predloge i miSljenja od strane onih koji obavljaju poslove na
tehnoloskoj proizvodnoj liniji, u cilju unapredenja proizvodnje.

7.4. USAVRSAVANJE DAVANJA USLUGA

Popularna ideja, izvadena iz knjige ;U potrazi sa savr§enstvom™ Pitersa i
Votermana, odnosi se na potrebu za prisnim kontaktom sa kupcem -
klijentom. Niko nije fizicki blizi klijentu, nego sam dostavlja¢, mada se moze
lako videti da razdor izmedu njih uvek postoji. Kao $to je pomenuto, koncept
kvaliteta usluga treba da je osnov za efikasniju dostavu.

Naravno, problem kontrolisanja ostaje, a mehanicki vidovi kontrole koji se
lako primenjuju u fabrikama mogu izgledati napadni. Kako statistika
pokazuje, ve¢ina klijenata ne izlazi na loSu dostavu, ve¢ jednostavno
promene dostavljaca.

Postoji jedan model, koji predstavlja koristan vodi¢, polazec¢i od toga da
kvalitet usluge zavisi od sledecih faktora:

1. dobre komunikacione i ljudske osobine

2. odgovarajuce znanje,

3. adekvatni sistemi, sa reSenim dizajnom i snabdevanjem.
Meduljudske osobine i znanje su proizvod treninga i iskustva povezanog sa
karakteristikama pojedinacnih isporucilaca usluga, koji takode pokazuju
potrebu da se brinu o zaposljavanju. Kvalitet informacionog sistema zavisi
od odgovaraju¢eg projektovanja i snabdevanja. Uspeh ukupnog sistema

isporuka zavisi od ove tri karakteristike. Kontrola i poboljSanje kvaliteta se
stoga mogu olakSati na razli¢ite nacine u zavisnosti od razmatrane
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karakteristike, ali oni takode zahtevaju konzistentnost izmedu svih ovih
karakteristika.

Prethodno razmatranje pokazuje vrednost pristupa "Glavne kancelarije i
zadnje sobe™ u operacijama pruzanja usluga. Kontrola i poboljSanje u zadnjoj
sobi se postizu kroz standardne procedure upravljanja u kancelarijama, dok
se efektivnost u glavnim kancelarijama zasniva na istancanijim
razmatranjima. Klju¢na stvar je, medutim, njihova harmonizacija, kojoj se
daje znacajna paznja u literaturi koja se bavi specijalizovanim operacijama
pruzanja usluga, a koja se obavlja uz pomo¢ tehnika kao sto je "blueprinting"
(obrazac) koja predstavlja formalnu strukturnu metodologiju za povezivanje
aktivnosti i tokova informacija izmedu glavne kancelarije i zadnje sobe.

7.4.1. Definicija kancelarije

U nasoj klasifikaciji operacionih transformacija, kancelarija je mesto na
kome se vr$i manipulacija podataka i1 informacija. lako su ru¢ne i na papiru
zasnovane procedure joS uvek u upotrebi, veéina ¢e se sloziti da se nalazimo
u dobu vladavine informacionih tehnologija, pri ¢emu se velika paZnja
poklanja projektovanju informacionih sistema.

Uz odredene dodatke kancelarijski posao je slican fabrici za masovnu
proizvodnju. Na primer, kompanije za osiguranje ili organizacije za
finansijske usluge, moraju da pronadu nacine da pouzdano obrade ogromne
koli¢ine podataka pri ¢emu se iz vida ne smeju izgubiti rezultati
ekonomicnosti, efikasnosti, efektivnosti i rentabilnosti. Na taj nacin su i
pitanja kontrole sli¢na onima u fabrici i poboljSanja se u zavijenoj formi
koriste preko pristupa "velikog praska" kao $to je reinZenjering poslovnih
procesa. Prakticno pitanje u ovom kontekstu je podru¢je softverskog
inzenjeringa, gde sloZeni aplikativni programi tokom godina mogu da rastu i
da se nadograduju, Sto moze dovesti do stvaranja sumnji u njihovu
ekonomiénost u odredenim uslovima primene.

Vec¢ina kancelarijskih poslova nije rutinska i zahteva reSenja u hodu.
Personalni i umreZeni racunarski sistemi predstavljaju fleksibilan alat u
rukama isporucilaca usluga, ¢ime se stiCe mogucnost da se usluge mogu
adaptirati u skladu sa trenutnim potrebama. Na primer, u te svrhe obi¢no se
koriste upiti za pretrazivanje baza podataka, (primer-kreiranje upita za izradu
izvestaja o istrazivanju trzista iz velike koli¢ine izvornih podataka).

U takvim slucajevima, kontrola 1 poboljSanje su posao odredenog
isporucioca koji radi direktno sa klijentom (internim ili eksternim) kako bi
ispunio njegove potrebe.

Ova situacija je srodna upravljanju projektima i viSe ¢e se razmatrati u
poglavlju 8. Glavni problem, ovde je organizaciono uenje i poboljsanje u
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pronalazenju naina na koji organizacija kao celina, moze da poboljsa
snabdevanje klijenata zasnovano na razliCitim iskustvima iz proslih
snabdevanja usluznih aktivnosti.

7.5. TEHNICKA KONTROLA | PERMANENTNO OBRAZOVANJE

Tehnicka kontrola, kao sastavni deo tehnoloskog procesa proizvodnje ima
zadatak da uporedi zadate dimenzije radnog predmeta na projektu ili
tehnoloskom crtezu sa stvarnim dimenzijama proizvedenog radnog
predmeta. Sem iskazanog, zavrsna tehnicka kontrola mora da ispita proizvod,
to jest njegovu funkcionalnost. To je svakako najteze, jer svi propusti kako
tehnoloskog postupka tako i medufazne kontrole, imaju reperkusiju na gotov
proizvod.

U zavisnosti od vrste proizvoda, kupca (korisnika) interesuje nas dizajn
proizvoda i njegova funkcionalnost. Svaki kupac zeli da kupi kvalitetno
dizajniran proizvod koji ¢e uvek dobro funkcionisati i duze trajati. NajceSce
isporucioci proizvoda daju najduze vreme trajanja proizvoda (televizori
SONY", ima vek trajanja 7 godina, itd), Sto znaci proizvodac Stiti sebe, jer
garantuje odredeni kvalitet u definisanom vremenskom periodu. Proizvodac
Stiti sebe, jer definiSe rok trajanja proizvoda (tehnoloSki vek), koji nije
dugacak, jer treba proizvodnju uvecati, pa samim tim ako je kupac (klijent)
zadovoljan isti ¢e ponovo naruciti napred navedeni proizvod, ili ¢e ga odbiti.

Prodavac ¢e prodati, a kupac kupiti proizvod, ¢iji je radni vek definisan, ako
kupac smatra da je proizvod dovoljno kvalitetan, uzimajuci u obzir cenu 1
duzinu radnog veka proizvoda. Posmatrano iz ovog ugla, dolazi do
suceljavanja 1 kontradiktornosti u zahtevima prodavca (proizvodaca) i kupca
(korisnika), Prvi zeli da je radni vek $to krac¢i, dok drugi zele suprotno, tj da
je vreme eksploatacije proizvoda Sto duze.

Rezime: KONTROLISANJE I USAVRSAVANJE RADA

Kontrola je sastavni deo menadzmenta preduzeca. Iz ovoga proizilazi da je
kontrola zadnja faza procesa upravljanja, u kojoj se sagledava i ocenjuje da li
se proces upravljanja odvija u skladu s planiranim i da li se na izlazu dobijaju
rezultati koji su planirani 1 ocekivani. Kontrolni sistemi koji se najcesce
pojavljuju u praksi su:

e) Kontrola kvaliteta proizvoda.

f) Kontrola proizvodnje.

g) Kontrola zaliha.

h) Kontrola tehnoloskih procesa.

i) Kontrola budzeta.

j) Kontrola troskova.
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K)
)

Finansijska kontrola.
Kontrola izvodenja projekta i dr.

Ciljevi ovog poglavlja su da studenti ovladaju:

1.
2.
3.
4.

Upravljanjem kontrole troskova,

Finansijskom kontrolom,

Kontrolom izvodenja projekta,

uspostavljanjem veze izmedu dizajna i funkcionalnosti proizvoda.

Pitanja:

1.

o oA W

Faze kontrole kvaliteta proizvoda.

Sta obuhvata kontrola uslova proizvodnje?

Osnovna karakteristika Empirijskih metoda kontrole proizvodnje.
Osnovna karakteristika Statistickih metoda kontrole proizvodnje.
Ciklusi obrazovanja zaposlenih.

Tehnicka kontrola i permanentno obrazovanje
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8. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Covek, kao neposredni izvrsilac tehnoloskog procesa, kako misaonog, tako i
izvr$nog, spreman je da svaki nastali problem savremene proizvodnje resi.
Takav pristup savremenoj proizvodnji, govori nam da je Covek, jo§ uvek
realizator ili korisnik pojedinih tehnoloskih operacija. Rekli smo da skup
viSe tehnoloskih operacija Cini tehnoloske procese. Vise tehnoloskih procesa
¢ini proizvodni proces, Sto znaci da se svaka proizvodnja sastoji iz nekoliko
tehnologija, sem masovne proizvodnje gde se proizvodi jedan proizvod u
velikoj kolicini. Kako se operativni menadzment bavi tehnoloskim
operacijama upravljanih i realizovanih od strane ljudi, to ¢e dalje biti re¢i o
upravljanju ljudskim resursima.

8.1. ULOGA I ZNACAJ UPRAVLJANJA LJUDIMA

Ovde ¢emo govoriti o tehnoloSkim operacijama (u daljem tekstu operacije) i
ljudskim resursima koji ucestvuju u njihovoj realizaciji. Prirodan je
zakljucak da su te operacije Cesto glavna funkcija zaposlenih u proizvodnom
sistemu. U proizvodnom sistemu, deo ljudi koji se bavi operativhim
menadzmentom mozZe se osloniti na podrsku svih zaposlenih. Ukoliko je

raznih problema koji se odnose na “operacije®.

Ovo moze dovesti do problema, ukoliko je menadzment neadekvatno tretiran
I informisan, kao recimo, gledanje na iskustvo novog zaposlenog. U praksi,
dobri operativni mendzeri imaju blisko interesovanje, za menadzment ljudi i
koriste profesionalne vestine drugih da obave njihove aktivnosti.

Grubu klasifikaciju upravljanja ljudskim resursima, posmatranu od strane
operativnih menadZera, mozemo predstaviti kroz:
a) Dizajn posla (opis posla)

- Merenje posla,

- Metode ucenja,

- Produktivnost,

- Potrebna raznovrsnost vestina i fleksibilnost,

- Ergonomija ( okruZenje fizickog rada),

- OkruZenje socijalnog rada,

- Timski rad,

- Dizajn socijalno-tehnickog rada,

- Motivacija,

- Nadgledanje,
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- Bezbednost.
b) Sistem pla¢anja i strukture

- Status stvari,

- Placanje na osnovu rezultata,

- Sistem nagrada (deljenje, status, ...),

- Vrednovanje posla,

- Nacin izvodenja,

- Bonus sistemi.

c) Ucenje i trening

- Trening na poslu,

- Ostali treninzi,

- Multi-vestine,

- Obrazovanje (interno, eksterno),

- Razvitak,

- Veze sa uCenjem organizacije.

d) Generalne oblasti

- Zaposljavanje,

- Ponovno zaposljavanje,

- Opis posla,

- Promocija,

- Obezbeden zivot,

- Resursi zaposlenih (planiranje ljudskih snaga).

e) Industrijske relacije

- Placanje 1 uslovi trgovine,

- Unije,

- SavetovaliSte posla.
Moze se videti da je ova klasifikacija (dizajn, planiranje 1 izvrSavanje)
korisna u ovom kontekstu. Dizajn posla i dizajn sistema podrske je glavna
komponenta operativnog menadzmenta. Rad je kljucni resurs i planirani
trosak za profitabilnu buducnost. Konaéno, izvrSavanje i kontrola

(ukljucujuci razvitak rutinskog rada) su svakodnevna briga operativnog
menadzmenta.

U narednom delu opisacemo neke centralne probleme operacija u
menadzmentu ljudskih resursa. U datom kontekstu, pitanja menadzmenta
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ljudskih resursa mogu se sagledavati kriticki. Pitanje bezbednosti zaposlenih
je tipican primer u industrijskim relacijama. Da bi se stepen bezbednosti
zaposlenih podigao na visi nivo, jedan od nacina jeste organizovanje treninga
(obuke zaposlenih) u svrhu povecanja bezbednosti. Dole navedene stavke su
duboko povezane sa konceptualnim okvirom posla i “operacijama®. Na
primer, na trening se gleda kao na kontinuirano unapredenje. Opisom posla
ne definiSu se samo tehni¢ka znanja i vestine, ve¢ i to ko je odgovoran za
odluke i kako ¢e se rad odvijati, $to predstavlja klju¢ne zadatke operativnih
menadzera.

8.2. DIZAIJNIRANJE POSLA | MOTIVACIJA

Dizajniranje posla predstavlja slobodu u kreativnosti dolaska do resenja
dobijenog zadatka.

Drugim re¢ima dizajniranje posla predstavlja odredivanje i povezivanje
redosleda operacija u okviru tehnoloskog procesa. Motivacija je teZisna
preokupacija svakog menadzera u ostvarivanju ciljeva da se obezbedi
adekvatno uceSc¢e ljudi u obavljanju posla. Od kvaliteta uceS¢a ljudi 1
njihovog zalaganja, zavisi stepen uspeSnosti pojedinca ili grupe.
Pretpostavlja se da kroz obavljene zadatke postoji podstrek, motiv da svaki
covek zeli da nastavi da radi i u narednom periodu. Prema H. Koontezu
proces motivisanja na uzrocno-posledi¢noj osnovi prikazan je na slici 8.1.

potrebe P{ prerastaju u P ielje P koje uzrokuju P»| tenzije P{ koje prerastaju u —|

|—> akcije

\ 4

koje rezultiraju u

\ 4

zadovoljenje

Slika 8.1. Proces motivisanja na uzrocno-posledicnoj vezi

U kontekstu ovog lanca, autor ukazuje na pojednostavljenost interpretacije.
Moze se zakljuciti da “potrebe nisu uvek uzrok ponaSanja®, ve¢ da mogu biti
njihov rezultat™ [1].

Svaki menadzer mora da oceni kvalitet §to povoljnijeg rezultata, da bi dao
podrsku pozitivnim rezultatima koji se ostvaruju kroz korigovano ponasanje.
Motivisanje menadzera mozemo podeliti u tri grupe:

- Motivisanje vrhovnog rukovodstva firme (“Top menadzeri®)

- Motivisanje rukovodioca na srednjem nivou (“lepeza menadzera po
segmentima poslova‘)

- Motivisanje rukovodioca na nizem nivou, Koji rukovode sa 5 do 25
radnika (operativni menadzment u proizvodnji i administraciji).
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Postoji mnogo metoda i nacina za stimulisanje rukovodioca niZzeg nivoa
(“bonus system* koji sadrzi placanje za postizanje karakteristi¢nih ciljeva
,,Long-term incentive-system* i sl.). Uspesno motivisanje nizih rukovodilaca
zavisi od:

- Sposobnosti viseg rukovodioca da planira, daje instrukcije,
koordinira, analizira i kontroliSe;

- Primenjenih metoda za poboljsanje poslovanja;

- Odabira, obuke i koordinacije rukovodioca na nizem nivou,

- Materijalnog motivisanja;

- Komunikativnosti po lestvici hijerarhije
Iz ovoga vidimo da je motivisanje nizih rukovodioca zastupljeno i
nenov¢anim motivatorima. Sposobnosti pretpostavljenog, spremnost i znanje
nizeg rukovodioca i povratna veza u saradnji bitni su preduslovi uspeha.
Ovaj sistem, kao i mnogi drugi, treba da motivise operativne menadzere i
rukovodioce srednjeg nivoa za celokupan pozitivan uspe$an odnos prema
firmi i njenoj misiji.
8.2.1. Primer iz prakse
Jo§ jednom da po¢nemo sa zadatkom, ovog puta vezanog za grupni rad.

Razmislite o obi¢nom servisu poslova kao na primer recepcionara u hotelu ili
pozoristu.

Vezano za va$ izabran posao, izaberite 1 poseban zadatak npr.:

1. Prodaja karata u pozoristu,...)

2. Organizovanje sastanka

3. Kaoji su predmeti kupaca?
Opisite koje potrebe moraju biti zadovoljene sa gledista kupaca (vezano za
kvalitet).

1. Kaoji su predmeti kupaca?

2. Opisite koje potrebe moraju biti zadovoljene sa gledista kupaca
(vezano za kvalitet).

3. Kaoji su predmeti organizacije za isporuku?
4. Opisite koje su potrebe sa glediSta organizacije (npr. visina i na¢in
isplate zarade).
5. Opisite konkretno kako se sve gore navedeno moze da postigne.
Da li opisujemo detaljne pokrete u servisima za isporuku kao u klasi¢nom

radu 1 vremenskom merenju, ili mozda koristimo dijagrame? Ako niste vesti
u ovakvim tehnikama, predlazemo obican jezik deskripcije.
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Kada ste opisali svoj zadatak, odgovorite na sledeca pitanja:

1. Da li ¢e vaS metod za izvSenje zadatka moc¢i da se suoci sa ovim
posledicama?

2. Koliko je inicijative 1 predusretljivosti potrebno od strane radnika
posto se zadatak kontinuirano postavlja,

3. Kaoliko je posao monoton.
Pored toga, odgovorite i na sledeca pitanja:

1. Kaoji je potreban nivo obavljanja posla kojeg se treba pridrzavati
2. Dali se mogu ostvariti organizacioni ciljevi

3. Kako nadgledati izvrsioce posla
4

Koliko su ostali aspekti posla bitni za va$ kontekst (npr. bezbednost,
komfor i sl.).

(Jedan nac¢in da vezbu uradite dobro i da stimuliSete rad je da provedete
mnogo sati sa pravim kupcima. Druga moguc¢nost je da intervjuiSete ljude sa
iskustvom u ovom poslu). Gore postavljena pitanja su koncipirana da otkriju
tipi¢ne probleme vezane za opis posla, odnose se na opis posla i motivaciju
zaposlenih. U praksi, mnogi saveti su fokusirani na realizaciju posla od
strane radnika zasnovanih na radnikovom osec¢aju. Ova vezba je uradena da
bi bila pristupacna i manje je zavisna od poznavanja proizvodnje i tehnike.
Jedno od glavnih pitanja je ko dizajnira posao? Tradicionalno, obuceni
pojedinci razgovaraju sa kupcima i odlucuju kako ¢e se posao obaviti.
Filozofija kontinuiranog razvoja se Cesto zavrSava na znanju radnika i
ocekivanju stepena samopobolj$anja (u strukturnom kontekstu timskog rada,
primenom dokazanih metoda i procedura). Takode, moramo biti oprezni
kada koristimo koncept motivacije. SuvisSe ¢esto, motivacija je videna kao
koridéenje “Stapa i Sargarepe®. Tipi¢an je model prikazan na slici 8.2 koja
prikazuje repetitativni rad sa uvecanjem i obogacenjem posla, koji se kasnije
gleda kao mnogo pozeljniji. [4]

Slicno Hekman-Oldnam modelu ,,uvecanje posla®“, pokuSava da izoluje
modele industrijskog rada koji su vise ili manje motivacioni. Ako uzmemo
ranije dat primer recepcionara u zdravstvenom centru, mozemo Videti kako
posao moze biti viSe ili manje motivacioni. Kontrastom ostalih prikazanih
primera (neki namerno ostavljeni nekompletni da nas nateraju na
razmisljanje) prikazujemo i potencijal za motivacijom (ili njegov nedostatak)
u radu i razli¢ite nacine u kojima motivacija nastaje. Takode treba ista¢i da
odredeni, pa ¢ak i najvise motiviraju¢i poslovi (hirurg, na primer) mogu biti
stresni.
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Slika 8.2. Uveéanje i obogacenje posla

8.3. KORISNOST UPRAVLJANJA ZAPOSLENIMA

Zaposleni na svim nivoima primaju razli¢ite beneficije za obavljanje svog
posla. One se krecu od direktnih isplata preko pomo¢nih penzija, do dodatnih
isplata na ime zdravstvene nege, do dodele finansijskih i materijalnih
sredstava u dobrotvorne svrhe, sportske dogadaje i sl. Beneficije ukljuc¢uju
razliCite vrste isticanja i obecavaju sigurniju buducnost. Obrazovanje i
struéno usavrSavanje moze Se posmatrati kao pokretacka snaga, za uspesnije
obavljanje odgovaraju¢ih poslova, ¢ime se sticu preduslovi za sticanje
benificija kod obavljanja poslova od strane deficitarnih stru¢njaka.

Konaéno razliciti poloZaji (statusi) u odnosu na karakteristike tog posla cine
ga pozeljnim. Planiranje odgovarajuée novéane isplate, ima za cilj
potpomaganje visih nivoa zaposlenih izvrsilaca koji ispunjavaju ono S$to se
od njih ocekuje u okviru etiCkog ponasanja, kako u odnosu na zaposlene
unutar organizacije, tako i u odnosu sa spoljnim okruzenjem (dobavljaci,
kupci, konkurencija).

U kontekstu upravljackih poslova “nagrada“ veoma zavisi od vrste posla,
situacije u firmi zaposlenog i pravila koja postoje u posmatranoj proizvodnoj
ili usluznoj delatnosti. Neki proizvodaci na Zapadu ¢e i¢i direktnim vezama,
pa ¢e svojim zaposlenim vrsiti isplatu dividendi, koja je povezana sa
trgovackim uslovima kompanije. U Japanu, kupac je musterija sa skromnom
plateznom moc¢i ($to ukljucuje novac koji zavisi od licnih okolnosti poveéan
olaksSicama predvidenim od strane kompanije u vidu dva puta godisnje
isplacenih dividendi, ¢iji iznosi zavise od globalnih performansi kompanije).
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Ipak, za japanskog radnika i kompaniju, najvaznije je, koris¢enje Zivotnog
osiguranja u cilju ocuvanja lojalnosti zaposlenih.

Veza izmedu izvrSenja i nagrade nije samo briga menadzera, (kao vazecih
pregovaraca), ve¢ je zasnovana i na potrebama u proizvodnji Sto se vrlo
dobro pokazuje na kraju izvrSene isplate. Gruba povezanost izmedu
proizvodnje i placanja ne sme se zasnivati samo na obimu proizvodnje, vec i
na kvalitetu, troskovima (ukljucujuéi troskove administracije). Kvalitetno,
troskovi podstic¢u poboljsanje i fleksibilnost, kao i brigu i nameru direktnih
isplata, jer uticu na izvodenje u svim delovima rada.

Bilo koja novcana isplata moze sadrzati deo stimulacije koji se konkretno
odnosi na pojedinca, odnosno grupu u zavisnosti od individualnih ili grupnih
uspeha.

8.4. OBRAZOVANJE,OBUKA | RAZVOJ MENADZERA

Donedavno, razvoj menadZzmenta je bio baziran na iskustvu i zdravom
razumu, dok se obrazovanje jednostavno nije shvatilo kao briga za
zaposlene. lzuzetak su predstavljali zaposleni koji su se samoinicijativno i
samostalno doskolovavali, pa su se na taj naéin isticali i bili videni kao
ambiciozni radnici. | tada je, kao i danas postojala opasnost da nedavno
obucen zaposleni radnik jednostavno napusti svoju firmu, usled bolje ponude
od strane drugih.

Ako je obuka lose organizovana, ili je u neskladu sa namerama organizacije i
loSe kontrolisana, tada su njeni efekti neznatni, pa organizacija moZe osetiti
da dobija malu vrednost za uloZene investicije. Posmatrajmo stvari iz druge
perspektive. Ako neka organizacija investira u postrojenja ili tehnologiju,
velika koli¢ina napora ¢e biti shvac¢ena kao izazov za razlicite tehnologije sa
velikom paZnjom usredsredenu na njenu adaptaciju uslovima proizvodnje.
Analogno tome, investicija u ljude zahteva utvrdivanje dugoro¢nih i
trenutnih  potreba za odgovaraju¢im kadrom, zatim iznalaZenje izvora
potrebnih kadrova, izbor, nagradivanje i usavrSavanje (obuka) kadrova.

Danas se obuci kadrova posvecuje velika paznja, tako da je svejedno da li je
krajnji cilj postignut, kroz obuku na poslu, na kursevima kompanije ili putem
angazovanja specijalizovanih agencija. Krajnji rezultat obuke treba biti
osposobljena, opredeljena i kvalifikovana radna snaga. Drugi izlaz koji se
odnosi na kontrolu i ocenjivanje obuke, objasnjen je na jednostavan i drugi
nacin. Ovo odvajanje strategije zahteva kompletno osoblje, dok je nacin
realizacije strategije bitan za postizanje usavr§avanja osoblja (u svim njenim
oblicima) kao centar dnevnog reda organizacije. Japanci su jednom dali
interesantan kontrast zapadnom iskustvu posle Drugog svetskog rata.
Obrazovanje je visoko cenjeno u japanskom drustvu i ljudi iskreno brinu da
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bude glavna investicija u preduze¢ima. Obuceno osoblje tezi da ostane
unutar kompanije $to se bitno razlikuje od pristupa drugih kultura, pa se
menadzeru nNamecée centralna uloga, u vidu uskladivanja razli¢itih kultura
rada. Obuka je takode neophodna u tehnici i kontinuiranom napretku. Rec
usavrSavanje uvek pocinje sa pridevom menadZersko i odnosi se na duzi
vremenski period u skladu sa dugoro¢nim, srednjoro¢nim i operativhim
planovima koje treba realizovati, ukljucujuéi i eventualnu moguénost
popunjavanja menadzerskih pozicija na vrhu.

U specificnim upravljackim uslovima, neko se moze setiti potrebe za
tehnickom obukom 1 usavrSavanjem osoblja. Glavni problem spoljne
organizacije koji se oslanja na vise nivoe tehnologije proizvodnih procesa i
sistema je kako usavrS$iti 1 nagraditi vrhunske tehnicke struc¢njake. Neki
pojedinci mozda ne Zele ulogu glavnog menadzmenta ili delimi¢no slicnu
njoj, ali ipak zauzimaju centralno mesto u organizaciji u o¢ekivanju povoljne
karijere i dobre isplate.

8.5. ISKUSTVA JAPANSKOG MENADZMENTA

Snaga japanske proizvodne industrije od 1970-tih pa nadalje, privukla je
posmatrace Zapada da razmiSljaju da li bi se neka iskustva iz japanskog
menadzmenta mogla direktno iskoristiti da se sukobe sa zapazenim
slabostima u zapadnim kompanijama. Ova ideja je delimi¢no zasnovana na
naglasku koji japanski industrijalci stavljaju na vrednost svog menadzerskog
pristupa, ali takode proizilazi iz realnih kulturoloskih razlika koje postoje
izmedu Japana 1 Zapada. Treba odmah naglasiti da je to specificna
proizvodna industrija  koja je zapaZena zbog svoje produktivnosti,
inovativnosti i kvaliteta. Mada je visok nivo kvaliteta i brige o kupcima
tipican za japansku usluZznu industriju, podrazumeva se da je ona manje
troskovno-efektivna.

Pri pokuSaju uvodenja japanskog stila upravljanja, treba imati na umu
mogucnost nailaska na niz prepreka. Prve su ocigledno jednostavne vestine
(tehnike) uvezbane u pogonima i kancelarijama japanskih preduzeca. Ne
treba da bude iznenadujuce to Sto su ciklusi kvaliteta bili jedna od prvih
ideja da se dostigne zapad. PokusSaji da se realizuju takve ideje mogu biti
uspesni, ali zadiru dublje u japanski menadzerski kontekst. Ovo je otkrilo
drugu dimenziju koja ukljucuje:

- Razlike izmedu japanske i zapadnjacke industrijske strukture

- Razlike u organizacionoj strukturi i razvojnim putevima,

- Razlike u odnosima, vrednostima i pre svega pristupima radu,

- Istorijske i kulturne razlike.
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Iz tih razloga mogu nastati situacije u kojima se uvezene vestine smestaju U
zapadnjacki koncept koji je prili¢éno drugaciji od koncepta u kome su
originalno razvijene. Otuda se namece potreba za izuCavanjem japanskog
stila menadzmenta i moguénosti njegove primene u upravljanju poslovnim
sistemima drugih zemalja.

8.5.1. Industrijska struktura

Iz razli¢itih industrijskih razloga, japanska industrija sadrzi viSe ekstremno
velikih kompanija (ili grupa tesno interno vezanih organizacija) koje
poseduju ogromnu finansijsku mo¢. Mnogi od obi¢aja menadzmenta, o
kojima na Zapadu postoje saznanja, odnose se uglavnom na one kompanije
koje su bile u moguénosti da ponude dozivotnu sigurnost posla mnogim
radnicima. Ove velike kompanije podrzava mreza manjih preduzeca koja
teze da budu pod dominacijom gigantskih organizacija kroz obrasce
vlasnistva i “partnerskih® oblika inter-kompanijskih veza, §to je promovisano
u Japanu. Ovo partnerstvo nije partnerstvo medu jednakima, vec¢ je
motivisano programom rada velikih kompanija i japanske vlade koja daje
snazne prioritete dugoro¢nom razvoju.

8.5.2. Organizacije i razvoj

Velike organizacije smatraju da dugoro¢no zaposleni radnici ¢ine njihovu
srz. Brizno je regrutovano visoko obrazovano i druStveno pogodno osoblje,
postavljeno u rang menadzerskih funkcija, unapredivano vremenom. Takve
osobe razvijaju sveobuhvatne mreze kontakata 1 sa preduzeéem i sa drugim
organizacijama. Zarade ukljuCuju znacajan element grupnih bonusa koji
usmeravaju radnikovu volju za radom ka uspehu organizacije kao celine.
Nije uobicajeno da takvi “obi¢ni“ radnici menjaju organizaciju usred
karijere.

8.5.3. Odnosi i vrednost

Naglasak je na grupnom radu, uz saradnju izmedu ¢lanova grupe, ali 1 visok
nivo konkurencije izmedu organizacija. Manji akcenat se stavlja na spoljasnji
lov za uspehom posto je radnicima status osiguran. Ovako, takve osnovne
stvari kao kancelarijski polozaj (osoblje radi u grupama u velikim
zajednickim kancelarijama) 1 pristupacnost starijih menadZera odrZavaju
zelju da se poboljSa komunikacija, pre nego da se podsti¢u individualne
pozicije mo¢i. Ovo je izrazeno u stilu donoSenja odluka, pri ¢emu se
favorizuju detaljne konsultacije 1 u€estvovanje svog relevantnog osoblja.

8.5.4. Istorija i kultura

Visoko obrazovana i homogena populacija predstavlja osnhovni izvor
nacionalnih razlika, dok je industrijska praksa bazirana na izvlacenju

169



maksimalne prednosti iz ove situacije. Zato mora postojati otvoreno pitanje
da li bi se neka odredena menadzment — vestina mogla primeniti u drugim
uslovima.

Treba shvatiti da razli¢iti aspekti japanskog stila menadZzmenta podsticu
jedni druge. Na primer, mnogo je lakse ukljuciti osoblje u donosenju odluka
ako su radnici dugoro¢no zaposleni jer veoma dobro poznaju jedni druge,
kao i samu organizaciju. Isto tako, ljudi su mnogo voljniji da saraduju u
grupnom radu ako su sigurni za svoj posao, ako su nagrade bazirane na
performansama organizacije kao celine i rivalstvo za unapredenje nije tako
direktno izrazeno kao u zapadnim organizacijama.

Postoji sve viSe literature o praksi koju su osvojila japanska preduzeca pri
poslovanju u drugim zemljama kao sto su Velika Britanija i druge. U ovom
sluc¢aju, ¢ini se da se neka adaptacija menadzerskog stila javlja unutar
“stranih* fabrika, poznate veStine bivaju koriS¢ene da se osigura
jedinstvenost i produktivnost.

Prema tome, japanska praksa u menadZmentu moze se koristiti kao izvor
ideja, ali one ne smeju biti prihvadene nepromisljeno unutar razli¢itih
menadzerskih kultura. Skorasnji rad je pokazao osnovne razlike koje postoje
izmedu zemalja, pre svega u pristupu vrednosti tima, kao i zaposlenih
pojedinaca na svim nivoima. Samo poveéanim razumevanjem zasto ljudi
rade na specifi¢ne nacine, mozemo nauciti kako da izaberemo odgovarajuce
ideje i adaptiramo ih u nase poslovno okruZenje.

Konacno, treba zapamtiti da je japanska radna kultura u drugoj polovini XX
veka, mogla eventualno biti videna kao specijalan slu¢aj, samo u uslovima
sredine koji se odnose na ovaj period. Pravi izazov za svaku organizaciju u
buduénosti je kako da efektivno upravlja svim svojim radnicima.

8.6. UPRAVLJANJE PROMENAMA

Mada smo kreirali viSe preporuka za kontinuirano poboljSanje “operacija“ i
potrebu da se osoblje razvija, u ovom kontekstu ne smemo zaboraviti da su
neke promene radikalnije i zahtevaju drugaciji pristup.

Problemi u upravljanju promenama su naroCito evidentni u razvoju
tehnoloSkih sistema kao S§to je ‘“napredna proizvodna tehnologija® (AMT —
Advanced Manufacturing Technology). Pregledom barijera promenama, kao
vazne identifikovane su sledece:

- Odnos starijeg menadzmenta prema planovima u buducénosti
(nestasica “orijentacije u buduénosti‘),

- Odsustvo formalne (uobicajene) strategije promena,

- Siromas$na menadzerska (upravljacka) integracija,
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- Siromasni obrazovni procesi unutar kompanija,

- Lo$ odnos prema menadzerskom radu.

Primetno je da se navedene barijere odnose koliko na pojedince, toliko i na
sisteme 1 kulturu organizacije i da je mozda neophodan opsti pregled na
sisteme. Takvi procesi dugoro¢no funkcioniSu na principu povratne sprege,
kako je i prikazano na slici 8.3. Ako ovaj poslednji komentar zvuci
misteriozno, razmotrimo sl. 8.3a. Gornji, negativan krug pokazuje kako
neuspeh pri investiranju dovodi do situacije da investiranje vise nije moguce.
Drugi krug pokazuje suprotnu situaciju. U oba sluaja obuka i razvoj
menadzmenta predstavljaju kljucne strategijske faktore za duzi vremenski
period.

a) Negativan krug losih investicija i neuspeha

Nedostatak obuke i
razvoja menadZmenta

N
4

Niska profitabilnost Niska profitabilnost
Nizak moral Nizak moral
Kriza menadZmenta Kriza menadZmenta

/

Zaostareli sistemi
LoSe upravljanje

b) Pozitivni krug razvoja menadzmenta

Efektivna kompanija
Sirok razvoj menadZmenta

2N

\

Visoka profitabilnost
Visok moral
Vreme za planiranje

Odgovarajuée znanje,
odnosi i sistemi

/
\

Konkurentni sistemi

Slika 8.3. Razvoj menadimenta
Takve ideje su povezane sa stanovniStem organizacije koja uci, zatim
strategijskog kontrolnog sistema koji kontinuirano revidira sopstvene
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standarde trazenih performansi i organizacione prakse. Ovo poglavlje
zavrSicemo serijom pitanja:
1. Mozemo li kreirati “strukturne Sanse za ljude* istovremeno kao
“tvrde sisteme izvrSenja““?

2. Mozemo li razviti informacione sisteme koji pomazu pojedincima u
ispitivanju aktuelnih operativnih procesa i trazenju alternativa?

3. Mozemo li stvoriti klimu u kojoj se informacije i znanja brzo Sire
unutar organizacije?

4. Mozemo i stvoriti kulturu koja podstiCe eksperimentisanje i
sistematsko u¢enje bazirano na uspesima i neuspesima?

5. Mogu li se razviti menadzerski kontrolni sistemi koji promovisu
ucenje kao investiciju (pre nego obuku kao trosak)?

6. Moze 1li se na totalni proces formulacije strategije, investicije i
izvrSenja gledati kao na proces ucenja?

Rezime: UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Grubu Klasifikaciju menadzmenta ljudskim resursima, posmatranu od strane
operativnih menadzera, mozemo predstaviti kroz:

a) Dizajn posla (merenje posla, metode ucenja, timski rad, motivacija,
nadgledanje...)

b) Sistem placanja i strukture (sistem nagrada, vrednovanje posla, bonus
sistemi)

c) Ucenje i trening (trening na poslu, ostali treninzi, obrazovanje, ....)

d) Generalne oblasti (zaposljavanje, opis posla, promocija, planiranje
ljudskih resursa.)

e) Industrijske relacije (placanje i uslovi trgovine, unije, saveti u vezi
posla)

Dizajniranje posla predstavlja odredivanje 1 povezivanje redosleda operacija
u okviru tehnoloskog procesa. Motivacija je teZiSna preokupacija svakog
menadzera u ostvarivanju ciljeva da se obezbedi adekvatno ucesce ljudi u
obavljanju posla. Od kvaliteta u¢esca ljudi i njihovog zalaganja, zavisi stepen
uspesnosti pojedinca ili grupe. Pretpostavlja se da kroz obavljene zadatke
postoji podstrek, motiv da svaki covek Zeli da nastavi da radi i u narednom
periodu. Motivisanje nizih rukovodioca zastupljeno i nenovEanim
motivatorima. Investicija u ljude zahteva utvrdivanje dugoro¢nih i trenutnih
potreba za odgovaraju¢im kadrom, zatim iznalazenje izvora potrebnih
kadrova, izbor, nagradivanje i usavrSavanje (obuka) kadrova.

Iskustva Japanskog menadzmenta i mogucnost primene u upravljanju
poslovnim sistemima mogu se sagledati u:
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a)
b)
c)
d)

industrijskoj strukturi
organizaciji i razvoju
odnosima i vrednostima
istoriji 1 kulturi

Ciljevi ovog poglavlja su da studenti shvate:

1. Ulogu i znacaj upravljanja ljudima

2. Kako se vrsi dizajn posla

3. Metode i tehnike motivisanja zaposlenih

4. Kako se vrsi upravljanje promenama.

Pitanja:

1. Nacrtati i objasniti Semu Proces motivisanja na uzro¢no-posledi¢noj
VeZzl.

2. Faktori od kojih zavisi uspe$no motivisanje nizih rukovodilaca.

3. Navesti aktivnosti u okviru dizajna posla.

4. Navesti aktivnosti u okviru sistema placanja i strukture.

5. Navesti aktivnosti u okviru ucenja i treninga.

6. Navesti aktivnosti u okviru generalnih oblasti.

7. Navesti aktivnosti u okviru industrijskih relacija.

8. Iskustva Japanskog menadzmenta-Industrijska struktura

9. Iskustva Japanskog menadzmenta- Organizacija i razvoj

10. Iskustva Japanskog menadzmenta- Odnosi i vrednost

11. Iskustva Japanskog menadzmenta- Istorija i kultura

12. Najcesce barijere uvodenju promena

13. Mozemo li kreirati “strukturne Sanse za ljude* istovremeno kao
“tvrde sisteme izvrSenja““?

14. MoZemo li razviti informacione sisteme koji pomaZzu pojedincima u
ispitivanju aktuelnih operativnih procesa i trazenju alternativa?

15. Mozemo li stvoriti klimu u kojoj se informacije i znanja brzo Sire
unutar organizacije?

16. Mozemo 1i stvoriti kulturu koja podsti¢e eksperimentisanje i
sistematsko ucenje bazirano na uspesima i neuspesima?

17. Mogu li se razviti menadzerski kontrolni sistemi koji promovisu
ucenje kao investiciju (pre nego obuku kao trosak)?

18. MoZe 1i se na totalni proces formulacije strategije, investicije i

izvrSenja gledati kao na proces uc¢enja?
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9. OPERACIONA ISTRAZIVANJA
9.1. LINEARNO PROGRAMIRANJE

Preduze¢a u svom radu nailaze na razli¢ite probleme kao $to su pitanja
optimalne proizvodnje sa postojecim proizvodnim kapacitetom, optimalne
zalihe materijala i proizvoda, optimalno vremensko uskladivanje proizvodnje
I plasmana, izbor optimalnog postupka zavarivanja i sl. Ovakvi problemi se
reSavaju najc¢esc¢e metodom linearnog programiranja.

9.1.1. Definicija linearnog programiranja

Ne postoji tacna definicija linearnog programiranja, ali se ovakvo
programiranje definiSe u zavisnosti od gledista, tj. koja vrsta stru¢njaka
posmatra problem.

Matematicari programiranje, najcesc¢e, definiSu na nacin: “Opsti problem
linearnog programiranja sastoji se u trazenju optimuma (minimuma ili
maksimuma) linearne funkcije sa n varijabli Xi (j=1,2,3,..., n) povezanih
linearnim odnosima ( jedna¢inama ili nejednadinama) nazvanim
ograni¢enjima“[8§].

Ukoliko bi se definisalo sa ekonomskog stanoviSta, obi¢no se definiSe:
“Linearno programiranje je tehnika za rasporedivanje ili upotrebljavanje
ograniCenih sredstava na takav nacin da se izvr$i njihova najbolja upotreba
definisana unapred odredenim ciljem, kao $to su minimalni troskovi ili
maksimalni dohodak*“[8].

Postoji jo§ mnogo definicija sa razli¢itim pristupima. Ukoliko se linearno
programiranje posmatra sa stanoviSta tehni¢ko-tehnoloskih moguénosti
proizvodnog sistema, moze se definisati na slede¢i nacin: “Linearno
programiranje je matematicki postupak za odredivanje mesta i nacina
koris€enja sredstava rada, koji ¢e biti najpovoljniji u datim uslovima sa
stanovista razli¢ito definisanih ciljeva“[8].

9.1.2. Primena linearnog programiranja u proizvodnji

Metodom linearnog programiranja mogu se reSavati mnogi proizvodni
problemi u proizvodnji i uslugama:

- Utvrdivanje strukture radova, koji ¢e obezbediti optimalno koriS¢enje
raspoloZivih kapaciteta,

- Iznalazenje “uskih grla“ u proizvodnji,

- Odredivanje najpovoljnijeg redosleda rada sa stanovista tehnologije 1
tehnoloskih procesa,
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- Minimiziranje kretanja radnog predmeta u tehnoloSkom procesu
proizvodnje,

- Utvrdivanje mesta snabdevaca koje bi obezbedilo najnize troskove
transporta proizvoda,

- Odredivanje optimuma rada u proizvodnom procesu.
Iz nabrojanih problema vidi se cCesta upotreba pojma “optimalna

proizvodnja“. Pod pojmom “opotimalna proizvodnja“ podrazumeva se
reSenje koje uzima u obzir sve faktore koji uticu na donoSenje odluke.

9.1.3. Metoda rada
Metodoloski se ovaj problem resava na sledeci nacin:
- Postavljaju se kriterijumi linearne funkcije sa tacno definisanom
funkcijom cilja,
- Postavljaju se ogranic¢enja (linearne funkcije) pod kojima treba
ostvariti postavljeni cilj.
Postupak resavanja linearnog programiranja je sledeéi:

- Definisanje problema,

- Prikupljanje potrebnih podataka koji se odnose na posmatrani
problem,

- Definisanje matematickog modela,

- ReSavanje matematickog modela,

- Primena izraCunatog reSenja.
Definisanje matematickog modela sastoji se u definisanju funkcije cilja
(trazenju minimuma ili maksimuma) u oblasti odgovarajucih ograni¢enja.

Najpoznatija metoda za reSavanje problema linearnog programiranja je
SIMPLEKS metoda.

9.1.4. Simpleks metoda

Neka je broj promenljivih veli¢ina oznacen sa (n), a broj ograni¢enja sa (m),
izrazenih u vidu nejednacina u odnosu na koje treba nac¢i optimalnu vrednost
funkcije kriterijum (cilja).

Funkcija kriterjjuma ima optimum u maksimumu ili minimumu, Sto zavisi od
postavljenog problema. Promenljive veli¢ine Xj moraju biti realne, odnosno
matematicki prikazano: X; >0, za j=1,n.

Matematicki model, receno je da se sastoji od funkcije kriterijuma:
Z=C1 X1 +CoXo + ... + Cij + ...+ CXp
Gde su: X1,Xa,..., Xj,.. . Xn>0, a C1,Cs,...,G;,...,Cy, bilo Koji realni broj.
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Skraceni oblik, funkcije kriterijuma glasi:
Z=Yj=1 Cj«Xj za X;=0
Pri ¢emu je j=1,2,3,...,n

Ogranicenja koja idu uz funkciju kriterijuma imaju oblik nejednacina ili
jednacina {<;>;=

A * Xo+ap* X+ ...+ alj* Xj +o.+ an* Xp {<5>5=4 b1

——)

an* Xyt ap* Xo+... + azj* Xj +..t+an* X, {$>=} by
Qi Xyt ap* Xy +...+ aij* Xj +ot+ an* Xp {<$>=) bi

am1 * Xp+am™ Xo +...+ Amj * Xj+---+ Amn* Xn{<:>=} Bm
Xi>0; j=1,n
Gde su:
ajj - bilo koji realni broj, i=1,m; j=1,n
Xj=0
bi - bilo koji realni broj
m - broj ogranic¢enja
n - broj strukturnih promenljivih
Veli¢ine m i n su bilo koji prirodni brojevi:

1=1,2,3,4,...m
j=12,34,..n

Ako bi se ograni¢enja napisala u skracenom obliku, onda bi se dobilo:
Y= @i * Xj {<==} bii= 1,m; j=1n
9.1.5. Graficki prikaz

Skup ogranicenja odreduje u m-dimenzionalnom prostoru neku konacnu
oblast (O), ograni¢enu povrSinama. Prakticno ta ogranienja predstavljaju
hiperravan (slika 9.1.), a prikazuju se matematicki:

Hj=7Y =11 * Xj+bi =0
Gde je:j=1,2,...,n,n+1,n+2,..., n+m

Ako se uzme bilo koja od m jednacina, koje predstavljaju ograni¢enja u m-
dimenzionalnom prostoru, svaka predstavlja koordinate vrha poliedra.
Maksimum funkcije kriterijuma Z se nalazi na granici (0). ReSenje
maksimuma (minimuma) funkcije kriterijuma Z se nalazi u jednom od
vrhova poliedra.
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Slika 9.1. Ogranicenja oblasti (0) prikazane hiperravnima
9.2. DINAMICKO PROGRAMIRANJE

Jedna od najsavrmenijih matematickih metoda operacionih istrazivanja je
dinamicko programiranje.

Xy

Sam naziv “dinamicko” ukazuje da se posmatraju pojave kroz neKi
vremenski period, a po tome se i razlikuje od linearnog programiranja, koje
ne sadrzi funkciju vremena. Dinami¢ko programiranje omogucava
iznalazenje optimalnog resenja koje u sebi sadrzi funkciju vremena.

9.2.1. Uloga i znacaj

Logic¢na je teZznja drusStva za optimiziranjem raznih podataka, tj. reSavanje
problema koji se javljaju u razli¢itim vidovima. Zbog toga postoji potreba za
iznalaZenje nacina 1 metoda da se dode do postavljenog cilja.

Pre svega, proizvodni interesi su: optimalnost izbora investicija tokom
vremena, planiranje i vremensko programiranje realizacije proizvodnje, izbor
nivoa zaliha repromaterijala. Ovakvi 1 sli¢ni problemi se mogu reSavati
metodom dinamickog programiranja. Kod dinami¢kog programiranja na
osnovu postavljenog problema moze da se definiSe matemati¢ki model.

Dinamicko programiranje je razvijeno sredinom druge polovine dvadesetog
veka i u veéini slucajeva za njihovo reSavanje upotrebljava se racunar.

Tvorac dinami¢kog programiranja je matemati¢ar Belman.
9.3.2. Belmanova teorema optimalnosti

Dinamicko programiranje je metod koji je 1953. godine razvio matematicar
Ri¢ard Belman. Primena dinamic¢kog programiranja u iznalaZzenju
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optimalnog reSenja zasniva se na ra$¢lanjavanju problema na potprobleme,
potproblema na slede¢i nivo potproblema, sve dok se ne dode do
jednostavnih slucajeva koje je lako resiti. Postupak iznalazenja optimalnog
reSenja potproblema nazivamo optimalnom podstrukturom. Za razliku od
drugih algoritama kod kojih se pojavljuju potproblemi koji se ponavljaju,
dinamickim programiranjem, jedan problem se samo jednom resava, ¢ime se
vreme iznalasenja krajnjeg recenja dosta skracuje.

Znaci, donoSenje odluke se posmatra kao iterativni proces, koji je izdeljen na
vremenske periode. Belman je stvorio jednu uopstenu teoremu koja glasi:
“Politika je optimalna onda kada u datom periodu, bez obzira na ranije
odluke, donesemo odluku koja sadrzi konstituisanu optimalnu politiku,
vode¢i raCuna pri tome o rezultatu predhodnih odluka®“. Kroz ovo je
definisano da naredne odluke zavise u poslovnoj politici organizacije rada od
prethodnih odluka, a ovo tvrdenje je i matematicki dokazano.

9.2.3. Prikaz dinamickog programiranja

Kod dinamickog programiranja reSava se problem procesa raspodele neke
koli¢ine K na N sastavnih elemenata koji su obelezeni sa i=1,2,3,....,N

Na svaki sastavni element postoji deo koli¢ine Ki, pri ¢emu je i=1,2,3,....,N
tako da se na N sastavnih delova raspodeli celokupna koli¢ina K.

Svaki sastavni element ima svoju funkciju efekta  zai=1,2,3,....,N.

Zadatak je raspodeliti koli¢inu K na N sastavnih elemenata tako da se efekat
maksimizira.

Matematickim jezikom napisano to bi bilo:

“Naci K1,K2,.....Kn, tako da funkcija ukupnog efekta bude najveca“.
F=2Fi(kj)max pod uslovom Y k;j =K

1 ograni¢enjima Ki>0 za i=1,2,3,....,N.

Ako se sa Fn(K) obelezi ukupan efekat, onda se prethodne jednacine i
njihova ogranic¢enja mogu napisati u sledecem obliku:

Fn(k) = maxz™, fi(ki)
(K]_, Ko, K3,...,Kn) zaN=1,2,3,...n
Ki, Ko, Ks,... . Kn =3 £i(Kj), 1= 1,2, 3, ..., N

Veza izmedu funkcije F1,...,Fn, nalazi se pod predpostavkom da za N-ti

sastavni element postoje K, N koli¢ine, a za prethodne sastavne elemente N-
1, K-Kn koli¢ina.
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Ako je K-Kn koli¢ina optimalno rasporedena na N-1 sastavnih elemenata,
onda je optimalni efekat zadate raspodele Fy.; — (K-K;). Ukupan efekat svih
N sastavnih elemenata je f,(K)+Fn.1*(K-Ky). Sada treba naé¢i maksimum
funkcije diferenciranjem po Ky. Kada napiSemo obrazac dobija se:

Fr(K)=max[f(Kn)+Fn1*(K-K;)]
Ova jednacina Ky funkcije omogucuje da se pronade Fy(K), ako se zna
Fr-1(K).
Na osnovu svega izlozenog moze se napisati uopstena jednacina:
Fi(K)= max [f(Ki)+Fi1*(K-Ki)]
Gdesui=1,23,..., N, a Ki<K.
Rezime: OPERACIONA ISTRAZIVANJA

Matematicari programiranje, najceSce, definiSu na nacin: “OpSti problem
linearnog programiranja sastoji se u traZzenju optimuma (minimuma ili
maksimuma) linearne funkcije sa n varijabli Xi (j=1,2,3,..., n) povezanih
linearnim  odnosima  (jednaCinama ili nejednadinama) nazvanim
ograni¢enjima*

Ukoliko bi se definisalo sa ekonomskog stanovista, obi¢no se definiSe:
“Linearno programiranje je tehnika za rasporedivanje ili upotrebljavanje
ograniCenih sredstava na takav na¢in da se izvr$i njihova najbolja upotreba
definisana unapred odredenim ciljem, kao $to su minimalni troskovi ili
maksimalni dohodak*.

Ukoliko se linearno programiranje posmatra sa  stanoviSta tehnicko-
tehnoloskih moguénosti proizvodnog sistema, moze se definisati na sledeci
nain: “Linearno programiranje je matematicki postupak za odredivanje
mesta 1 nafina koriS¢enja sredstava rada, koji ¢e biti najpovoljniji u datim
uslovima sa stanovista razlicito definisanih ciljeva®.
Metodoloski se ovaj problem resava na slede¢i nacin:
- Postavljaju se kriterijumi linearne funkcije sa ta¢no definisanom
funkcijom cilja,
- Postavljaju se ogranicenja (linearne funkcije) pod kojima treba
ostvariti postavljeni cilj.
Postupak reSavanja linearnog programiranja je sledeci:

- Definisanje problema

- Prikupljanje potrebnih podataka koji se odnose na posmatrani
problem
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Definisanje matematickog modela
Resavanje matematickog modela
Primena izracunatog resenja.

Cilj poglavlja - Operacionih istrazivanja je da studenti:

1. uvide mogucénosti primene OI (operacionih istrazivanja) u reSavanju
upravljackih problema
2. shvate metodoloski postupak primene OI u reSavanju upravljackih
problema
3. budu osposobljeni da primene metode linearnog i dinamickog
programiranja u reSavanju odredenih problema.
Pitanja:
1. Definicija linearnog programiranja sa aspekta matematicara.
2. Definicija linearnog programiranja sa ekonomskog stanovista.
3. Definicija linearnog programiranja sa aspekta tehnicko-tehnoloSkih
mogucénosti.
4. Primena linearnog programiranja u proizvodniji.
5. Metodoloski postupak primene linearnog programiranja.
6. Postupak reSavanja linearnog programiranja.
7. Matematicki model zadatka linearnog programiranja.
8. Graficka metoda u resavanju zadatka linearnog programiranja.
9. Matematicki model zadatka dinamic¢kog programiranja.
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10. UPRAVLJANJE SNABDEVANJEM

Mnoge od praktiénih operacionih radnji menadZera, sastoje se od
poboljsavanja planova i kontrole, koji ¢e obezbediti, (ukoliko je moguce),
proizvode i usluge koji su dostupni u onom vremenu i onom kvalitetu
zahtevanom od strane kupca. Ovde ¢emo napraviti jasnu razliku izmedu
proizvodnje i usluznih operacija. Zajednicko i1 za proizvodnu i za usluzne
delatnosti, jeste ocekivana potraznja za odredenom vrstom robe, odnosno
usluge. U ovom sluc¢aju, bavicemo se proizvodnjom, pa ¢e nam se kao
problem nametnuti pitanje uskladivanja snabdevanja potrebne opreme i
materijala sa jedne strane, sa potraznjom odredenog proizvoda od strane
kupca, sa druge strane.

U veéini slucajeva, na osnovu ocekivane potraznje, vrSi se nabavka
potrebnog materijala za preradu, pri ¢emu treba voditi racuna da zalihe
materijala ne smeju biti ispod minimuma (kako ne bi doslo do zastoja u
proizvodnji usled nedostatka materijala), niti iznad maksimuma, kako ne bi
doSlo do povecanih troSkova skladiStenja, odrZavanja i1 Cuvanja robe. U
sluzbi operacija, prisutnost kupca zahteva da se usklade vreme snabdevanja i
potraznje, $to je skopCano sa nizom problema.

Dodatna klasifikacija problema podeSavanja snabdevanja i potraznje je
vremenska dimenzija. Na primer: trenutno stanje sopstvenih proizvodnih
kapaciteta, moze biti garant da se moze odgovoriti na trenutnu potraznju, ali
to ne znaci da ¢e postojeci kapaciteti moci da odgovore potraznji i u nekom
buducem periodu, pa je usled toga potrebno izvrSiti podeSavanja snabdevanja
1 potraznje. U svakom slucaju do¢i ¢e do neravnoteze, odnosno ili ¢e do¢i do
viSka 1li manjka kapaciteta.

Zadatak menadZera je da vremenski period ovog nesklada ucini §to je
moguce kra¢im. U duZzem vremenskom periodu, toga radi, operaciono
planiranje je tesno povezano sa strategijom razvoja preduzeéa. Problem
planiranja, pripreme 1 terminiranja proizvodnje jos Se vise usloZava ukoliko
se radi o ve¢em broju razlic¢itih vrsta proizvoda i njihovoj razli¢itoj dinamici
potraznje.

Iz tih razloga i u proizvodnji i u uslugama, neophodno je vrsiti planiranje
bazirano na prognozama buduc¢ih relevantnih faktora na odvijanje procesa
proizvodnje, bilo da se radi o proizvodnji materijalnih dobara ili usluga.

10.1. PREDVIDPANJE

Poslovne odluke koje se donesu danas, mogu imati pozitivne ili krajnje
negativne posledice po preduzece u budu¢em vremenskom periodu, narocito,
ako su strategijskog karaktera (izgradnja nove ili dislociranje postojece
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fabrike, izbor opreme i tehnologije i sl). Bez obzira na veliki broj tehnika
predvidanja, ni jedna od njih samostalno nam ne moze sa stoprocentnom
sigurno$¢u garantovati ta¢an ishod prognoze, jer su sve zasnovane na
statistici, ali kombinacijom jednog broja njih, mozemo se priblizno primaci
realnom stanju u buduénosti.

Pre nego Sto obratimo paznju na prakticna isticanja statisticke prognoze,
moramo razjasniti prirodu prognoze u kontekstu, upravljackih odluka i
kontrole realizacije istih. Sve prognoze su bazirane na posmatranim
vrednostima u prethodnom vremenskom periodu, €iji ¢emo sadrzaj preuzeti
na svoju odgovornost, sa moguéim preuzimanjem ili ne preuzimanjem

korektivnih faktora koji ¢e se naknadno prakti¢no proveriti u buduénosti.

Vecina od dopunskih faktora koji se odnose na organizacioni kontekst u
praksi polaze od pretpostavki:

1. Organizacije uti¢u jedna na drugu ekonomskim, politickim 1
tehnickim okolnostima. One su nesumnjivo podlozne spoljnim
faktorima, koji mogu imati uticaja na primer na njihovu prodaju,
inovativne aktivnosti, razvoju novog ili poboljSanju postojeeg
proizvoda ili proizvodnog procesa i sl.

2. Organizacije uti¢u jedna na drugu konkurentskim i kooperativnim
putem ili samostalno ili ¢eS¢e zajednicki sa drugim organizacijama
(mrezne organizacije).

3. Stanoviste "looked into the future" (pogled na buduénost),
predstavlja razmatranje nastanka logickih konsekvenci sa postoje¢im
planovima. U takvim okolnostima, preduze¢ima se namece problem
iznalazenja nacina da se nezeljeni dogadaji u potpunosti izbegnu ili
njihov uticaj minimizira.

4. Prognoze su povezane sa planovima i sredstvima, i kao takve, unutar
su poprista organizacionih politika. Zato menadZeri moraju voditi
racuna o planiranju i kontroli sredstava.

5. Prognoze su povezane sa ocekivanjima, moralom, motivacijom i
cenom, zatim preduzetnickom moci predvidanja. Bitne osobine onog
ko se bavi prognoziranjem (predvidanjem) jesu optimizam i
pesimizam koji moraju da su zasnovani na realnoj proceni.

U nekim slucajevima pojedini menadzeri nece biti suoceni sa dilemom (npr.
prognozom o potrebi izgradnje nekog investicionog objekta), zato Sto imaju
poverenja zasnovanog na dosadasnjem uspehu operacionih situacija kao i
uspehu detaljno razmotrene buduce potraznje.

Tako na primer, svi ucesnici u procesu stvaranja i plasiranja materijalnih
dobara (od proizvodnih pogona do maloprodajnih objekata), moraju biti
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izgradeni i snabdevani. Istrazivanje i1 razvoj moraju biti ostvareni u
procesima. Osoblje mora biti iskoriS¢eno i uvezbano, radne metode i
infrastruktura postavljeni na pravo mesto i sve to u odgovaraju¢oj dinamici i
zahtevanom redosledu od pocetnog do zavr$nog dela procesa. 1z tih razloga
mnogi komercijalisti 1 iskusni pojedinci unapreduju svoja  preduzeca
oslanjajuci se na podugovaranja i gradansko pravo. Time, menadZeri prenose
mnogo rizika na ostale, ali realno konzumiranje sve vise zahtevnijih kupaca
govori da buduéi izgled i investiranja u procese i proizvede moraju
odgovarati njihovim potrebama.

Cak i u uslovima projektovane ravnoteZe izmedu prodaje i potraznje u
budué¢em vremenskom periodu, bazirane na analizi dogadaja iz proslosti,
operacioni menadzer mora dati odgovore na niz pitanja. Odgovori se mogu
odnositi na strukturu i veli¢inu radne snage, podugovaranje, pripremu
trgovackih poslova, izgradnji podloga planiranja odnosnog preduzeca. Ovaj
skup zanimanja je nazvan zdruzeno planiranje. Prilikom realizacije
kratkoro¢nih planova, operativni menadzer mora knjigovodstveno izjednaciti
snabdevanje sa potraznjom, dok je sadrzaj srednjoro¢nih i dugorocnih
planova manje precizan i odnosi se na familije proizvoda. Operativno
upravljanje na kraé¢i rok je veoma komplikovano jer se odnosi na niz
medusobno isprepletanih aktivnosti koje treba uskladiti. Prilikom izrade
planova, potrebne su cesto kvalitetne i kompjuterski bazirane procedure i
ovo je momenat kada je primena statistickih metoda predvidanja neophodna.

10.2. STATISTICKE METODE PREDVIDANJA

Statisticke metode predvidanja obuhvataju analize (ili "dekompoziciju")
odredenih podataka kako bi se omogucila projekcija osnovnih zakonitosti u
buduénosti (nivo srednje vrednosti, trendovi ili sezonske varijacije). Bitan
deo ovih metoda je procena verovatnoe nastanka greSke kod ovakvih
prognoza.

lako postoji veci broj specijalizovanih metoda prognoziranja, moze se ipak
uvideti da sasvim jednostavne metode Cesto proizvode takve rezultate koji se
mogu uporediti sa rezultatima sofisticiranih matematickih metoda. Ovakve
metode su Cesto ukljuene u odgovarajuce opste softverske pakete i stoga su
Siroko dostupne svim poslovnim sistemima, koji u svom poslovanju
zahtevaju njihovo kori$¢enje.

Ovaj opsti pristup mozemo prikazati izgradnjom jednostavnog sistema
predvidanja koji se bavi takvim zahtevima u kojima nema trendova ili
sezonskih varijacija. Radovi koji obraduju kvantitativne tehnike u poslovanju
1 menadzmentu obi¢no razmatraju materijal vezan za statisti¢ka predvidanja,
tako da postoji dosta specijalizovanih radova, posvecenih predvidanju, kao i
softvera za statisticku obradu podataka. Na jednostavnom primeru bice
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prikazano Sta je statisticko predvidanje i bice dat pregled nekih osnovnih
pretpostavki na kojima se ono zasniva.

Cilj statistickog predvidanja je da prati serije podataka tokom vremena (npr.
prikazivanje potraznje za proizvodima za nekoliko prethodnih nedelja),
izvodenje odredenih klju¢nih detalja iz proslih podataka (kao $to je prosecna
potraznja, trendovi i sl.) i izrada prognoza kroz ekstrapolaciju ovih detalja u
buduénosti. Ovo ocigledno donosi sa sobom rizike, tako da vecina tehnika ne
obuhvata samo redovno azuriranje prognoza vec¢ i sistem za proveru greSaka
kako bi se odrazile performanse sistema prognoziranja.

Ovo se moze prikazati preko "Proste eskponencijalne raspodele”, koja
predstavlja uprkos svome imenu, zaista jednostavnu vezbu. Razmotrimo
sliku 10.1. i pretpostavimo da smo tek dobili podatke (koji mogu da
reflektuju bilo koje interesovanje, recimo potraznju za proizvodima) za
period 3 1 ho¢emo da napravimo prognozu za period 4. Nasa prognoza za
period 3 je iznosila 54 jedinice, ali su stvarni podaci pokazali da je iznosila
36 jedinica. To ¢ini da je naSa prognoza imala greSku od 36 - 54 = -18
jedinica (minus je ovde ostavljen da bi ukazao na Cinjenicu da je prognoza
bila pogresna). Ovo odstupanje stvarnih podataka od prognoze se uobic¢ajeno
naziva greska prognoze, pri cemu se re¢ "greska" ne odnosi na greske koje se
mogu izbedi. Prognozerske "greske" su neminovne.

Ova greska se jednostavno moze zanemariti, tako da se nastavlja sa
prognozom od 54 jedinice za period 4. Takode, moze se postupiti pani¢no i
dati prognozu od 36 jedinica za period 4. Iskustvo pokazuje da obe
alternative, popustljivost 1 panika, obi¢no nisu poZeljne. Interesantna treca
mogucnost je da se podesi prognoza prema nekoj proporciji greSke.
Proporcija koja se koristi je "alfa" faktor sistema i za nju se obi¢no uzima
vrednost izmedu 0.05 1 0.3 (na taj nacin panika se svodi na nekih 5 do 30
procenata). U datom primeru alfa faktor je 0.1 i time podesavanje od 10
procenata za vrednost — 18, iznosi - 1.8, tako da je nova prognoza za period
4:54-1.8=52.2. Ovo se zaokruzuje na 52 i tretira kao prognoza za period 4.
Celokupan proces moze se iskazati slede¢com matematickom formulom.

Fis1 = F1 + o (Di-F) [kom; m; jed pr]
Prevedeno u re¢i imamo:

1. Radimo u periodu "t" teku¢em periodu (uz pretpostavku da su svi
periodi istog vremenskog trajanja). Sledi da ¢e naredni period biti
"t+1" itd.

2. F¢je prognoza za tekuci period a Ft+1 je prognoza za naredni period
3. o (alfa) je procenat podesavanja odnosno faktor korekcije
4. Dy su podaci za teku¢i period.

186



Stoga ovu formulu mozemo objasniti kao "prognoza za naredni period
jednaka je prognozi iz tekuceg perioda uveéana za podesavanje nastalo usled
trenutne greske prognoze. Ovo podeSavanje se racuna kao konstanta (npr.,
0.10, Sto se odnosi na podeSavanje od 10%) pomnoZena sa razlikom izmedu
aktuelnih podataka i prognoze. Ukoliko je ova razlika negativna onda se
dobijeni iznos oduzima od prognoze za tekuéi period.

Razliku izmedu podataka i prognoze u datom periodu mozemo da izrazimo
kao:

Et=D¢-Fi [-]
Tako da mozemo da napiSemo:
Ft+1 = Ft+ OLEt [-]
Ako nastavimo ovaj proces za 15 perioda dobijamo rezultate prikazane na
slici 10.1. Podaci koji su ovde koris¢eni prikazuju situaciju u kojoj je traznja
relativno stabilna (njen prosek je ili konstantan ili prikazuje veoma postepen
trend) ali sa fluktuacijama oko proseka. Prosta eksponencijalna razmena je

korisna tehnika da se primeni u ovakvim okolnostima. U daljem tekstu bice
objasnjena neka najznacajnija pitanja koja se na nju odnose.

Alfa vrednost od 0.1 daje gresku od 10
procenata kao podesavanje naredne

prognoze
Alfa vrednost = 0.1
Nova Zaokruzena = Apsolutna
Period Podaci Prognoza Greska PodeSavanje prognoza prognoza greska

1 56 55 1 0.1 55.1 55 1

2 40 55 -15 -1.5 53.5 54 15

3 36 54 -18 -1.5 52.2 52 18

4 72 52 20 2 54 54 20

5 51 54 -3 - -03 53.7 54 3

A
80 |— Podesavanje od 10

L 3 procenata u odnosu
Predvidanje na gresku iz perioda
70— u periodu 3 3 da bi se dobila
prognoza za period 4

60 L— \

g (] O O (]
50 'S
40 — . \
30 — / Greska u

periodu 3 N
20 | Podaci u 4 Podaci
periodu 3 O Predvidanja
10 [—
1 1 1 1

0 >

1 2 3 4 5

Slika 10.1. Prosta eksponencijalna raspodela
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Da li vremenski interval treba da bude nedelja?

Svaki vremenski period se moze koristiti kao interval, pod uslovom da su ti
periodi istog trajanja. Ovaj metod, medutim, najbolje rezultate daje sa
kratkim vremenskim periodima (stoga spada u grupu kratkori¢nih tehnika
predvidanja) jer su podaci manje stabilni a trend je slobodan u duzem
vremenu.

Da li podaci moraju da se odnose samo na traznju za proizvodima?

Svaka vremenska serija znacajna u smislu izvrSenja operacija moze se
predvidati. Na primer, troskovi, upotreba, kvalitet proizvodnje itd. Medutim,
vazno je da su prosli podaci relevantni, kao na primer da li se prosla prodaja
moze iskoristiti da bi se predvidela buduca traznja ?

Kako napraviti prvu prognozu?

Prognoze se dobijaju interaktivnim putem i stoga je ovo pitanje od znacaja.
Jednostavna prose¢na vrednost podataka iz nekoliko pocetnih vremenskih
intervala je dovoljna da bi se prognoze mogle prilagoditi ukoliko su
vremenske serije stabilne.

Tabela-10.1. Izraéunavanje vrednosti prognoze

Alfa vrednost = 0.1
Period Podaci Prognoza Greska Podesavanje pr';‘;r:’gza Zg;’é‘;:g;ga AZ:Z;ﬂ;na

1 56 55 1 0.1 55.1 55 0.1
2 40 55 -15 -1.5 535 54 15
3 36 54 -18 -1.8 52.2 52 1.8
4 72 52 20 2 54 54 2
5 51 54 -3 -0.3 53.7 54 0.3
6 78 54 24 24 56.4 56 2.4
7 74 56 18 1.8 57.8 58 1.8
8 25 58 -33 -3.3 54.7 55 3.3
9 65 55 10 1 56 56 1
10 49 56 -7 -0.7 55.3 55 0.7
11 55 55 0 0 55 55 0
12 57 55 2 0.2 55.2 55 0.2
13 83 55 28 2.8 57.8 58 2.8
14 70 58 12 1.2 59.2 59 1.2
15 38 59 -21 -2.1 56.9 57 2.1

Prose¢na greska = 1.2

Prose¢na apsolutna greska = 14.13333

Kako pronaéi alfa vrednost ?

Alfa daje ravnotezu izmedu prognoze (donja a vrednost) 1 reakcije (gornja o
vrednost), tako da je njena broj¢ana vrednost jedan od ova dva izbora. Donja
vrednost vodi do manje potrebe za replaniranjem novih zaliha i proizvodnje,
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ali 1 do sporijeg prilagodavanja promenama. Gornja vrednost vodi do brzeg
prilagodavanja promenama, ali ukoliko je potrebno da ona bude veca od 0.3
tada ova tehnika verovatno ne odgovara datim okolnostima.

A
90 —
80 —
70 —

60 —

50 —|
40 —-
30 -+

20 T
- prognoza

10 —+ - podatak

| | | | | | | | | | | | | | |
0 1111 1T 17 17T 1T T T T T T >
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Slika 10.2. Prosta eksponencijalna razmena — primer 1

Alfa vrednost = 0.1
Period  Podaci Prognoza  Gre$ka  PodeSavanje Nova Zaokruzena Apso!utna
prognoza prognoza greska

1 56 55 1 0.1 55.1 55 0.1
2 40 55 -15 -15 535 54 15
3 36 54 -18 -1.8 52.2 52 1.6
4 72 52 20 2 54 54 2
5 51 54 -3 -0.3 53.7 54 0.3
6 128 54 74 7.4 61.4 61 7.4
7 124 61 63 6.3 67.3 67 6.3
8 75 67 8 0.8 67.8 68 0.8
9 115 68 47 4.7 727 73 4.7
10 99 73 26 2.6 75.6 76 2.6
11 105 76 29 2.9 78.9 79 2.9
12 107 79 28 2.8 81.8 82 2.8
13 133 82 51 5.1 87.1 87 5.1
14 120 87 33 3.3 90.3 90 3.3
15 88 0 -2 -0.2 89.8 90 0.2

Prose¢na greska = 1.2

Prose¢na apsolutna greska = 14.13333

Tabela-10.2. Izracunavanje vrednosti prognoze

Na slicil0.2. prikazano je veée odstupanje podataka i prognoze, i grafikon
prikazuje nacin na koji se prognoza odvija kao kontinualno podeSavanje
proseka vremenske serije. Od veceg znaCaja su dve statistike prikazane na
dnu tabele. Srednja greSka predstavlja srednju vrednost kolone "greska", i
idealno bi bilo da njena vrednost bude nula, jer bi se u tom slu¢aju pozitivne

189



i negativne greSske medusobno ponistile. Na tabeli 10.2. je data i kolona
apsolutna greska, koja predstavlja vrednosti kolone greska, koja prikazuje
intenzitet greske a ne njen smer. Na taj nafin prosecna apsolutna greska
predstavlja meru fluktuacije u vremenskoj seriji. Mada, u praksi, prose¢na
greSka ne moze da bude jednaka nuli, ona treba da bude znatno manja od
prosecne apsolutne greske. UobicCajeno je da veli¢ina prosecne greske bude
za 30 % manja od prosecne apsolutne greske.

A
140 —+
120 —
100 —
80 —

60 —

40
- prognoza

20 - podatak

[N N N N S A I A I N [ M| »
0 T 11T 1T 1T 1T 17 1T 1T 1T 1T T T 4
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Slika 10.3. Prosta eksponencijalna razmena -primer 2

Poenta ove statistike bi¢e jasnija na primeru datom na slici 10.3. u kojem je
ova tehnika kori$¢ena na neodgovaraju¢im podacima. U period od 6. nadalje
dolazi do snaznog trenda podataka, tako da kao Sto grafika prikazuje, sistem
predvidanja od ove tacke ne daje dobre rezultate. Ovo se takode reflektovalo
1 u velikoj prosecnoj greSci 1 prose¢noj apsolutnoj gresci, Sto pokazuje da
sistem pracenja greSki, zasnovan na odnosu izmedu na primer prosecne
greSke 1 prosecne apsolutne greSke, moze se koristiti da bi se dobile
informacije o pogodnosti kori§¢ene tehnike.

Ovo, naravno, povlaci za sobom jo§$ jedno pitanje - kako to da pojava trenda
ili sezonske varijacije moze da ucini prostu eksponencijalnu raspodelu
neodgovarajuom za prognozu? Na ovo pitanje ne postoji jednostavan
odgovor, ali zato postoje brojene druge metode koje se mogu primeniti u
razli¢itim okolnostima. U svakom slucaju prilikom izvodenja predvidanja
treba imati u vidu sledece:

1. znacajne promene u vremenskim serijama mogu da dovedu do
nemogucnosti praktiénog izvodenja prognoze,

2. neke promene mogu nastati zbog sopstvenih akcija, kao §to je na
primer reklamna kampanja ili lo§ kvalitet proizvoda,
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3. kompleksne tehnike ne moraju davati bolje rezultate od jednostavih
tehnika,

4. jednostavne tehnike su ¢esto bolje da se koriste u prakticnim
menadzerskim situacijama, i njihovi rezultati su ¢esto jasniji ve¢em
broju osoblja,

5. prognoze treba redovno azurirati, i u njih ukljuéiti sistem merenja
greski.
10.3. URAVLJANJE KAPACITETOM
Upravljanje kapacitetom ima za cilj da S$to vise iskoristi proizvodnu
mogucénost preduzeca. Resursi proizvodnog sistema nam govore, kolike su

proizvodne moguénosti, sa aspekta koliCine, asortimana, kao i mogucnosti
razvoja proizvoda, kapaciteta, investiranja i uspesnog poslovanja.

Resursi proizvodnog sistema su:

1. maSine, uredaji i oprema za proizvodni proces;

2. radna snaga-kadrovi za realizaciju proizvodnih zadataka;

3. energija svih oblika koja u€estvuje u realizaciji proizvodnog procesa.
Kako treba posmatrati $ta je najznacajnije sa aspekta planiranja i pripremanja
proizvodnje, to su neophodni slede¢i pokazatelji, koji omogucavaju
kvalitetno pripremanje proizvodnje. Tu spadaju:

1. kapacitet sredstava za rad,

2. kapacitet energetskih izvora (elektri¢na energija, toplotna energija,
komprimovani vazduh, tehnicki gasovi, voda 1 sl. u zavisnosti od
proizvodnog procesa),

3. broj zaposlenih po strukturi i obrazovanja-kvalifikaciona struktura,

4. veli¢ina i struktura angaZovanih sredstava,

5. prostor za obavljanje proizvodnog procesa.

Najpovoljnije reSenje svakog proizvodnog sistema je da ima maksimalne
rezultate dobiti uz minimalna ulaganja. Da bi se to postiglo potrebno je imati
optimalan broj zaposlenih, optimalno kori$¢enje kapaciteta, optimalne zalihe
reprodukcionih materijala 1 proizvoda uz odredeni kvalitet. Postizanjem
napred napomenutog postize se zacrtani cilj, Sto donosi uspesno poslovanje
proizvodnog sistema.

10.3.1. Izracunavanje kapaciteta sredstava za rad

Izracunavanje kapaciteta sredstava za rad nam omogucuje da odredimo
proizvodnu moguénost bilo kog proizvodnog sistema. Pod kapacitetom
nekog sredstva za rad podrazumevamo njegovu tehniCku sposobnost da
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moze da izradi deo ili celi proizvod, uz optimalna organizaciona resenja,
koja omogucavaju §to vece uceSée rada masina, uredaja ili nekih specificnih
sredstava rada (pneumatski odvrta¢, pneumatski ceki¢, hidrauli¢ni uredaj za
deformisanje 1 sl.). Kako svaki rad na masini ima i svoju ekonomsku
vrednost, to mozemo re¢i 1 za kapacitet sredstava za rad, sa
podrazumevanom tehni¢kom, organizacionom i ekonomskom sposobnoscu
da ucestvuje u izradi proizvoda. Postoje sledece vrste kapaciteta:

1. ugradeni kapacitet
2. raspolozivi kapacitet
3. potrebni kapacitet
4. iskori$éeni kapacitet

Kapacitet se izracunavaju u slede¢im pokazateljima:
1. vremena [norma-¢asovi; ostvareni ¢asovi, [ﬁ] ]

2. energije [vati [;:%d]; Dzuli]

jed.pr
K]

-
(3

]: duzine [;—]; masa 27 s1]

3. koli¢ine [jedinca proizvoda [ —

4. novcu [ dinari [%]; dolari [ﬁ]; evri [%] idr]

Pored merenja kapaciteta, moguce je meriti i Stepen njegove iskoriséenosti.
Stepen koriS¢enja se izraCunava za radno mesto, radionicu, pogon i
proizvodni sistem. Vazno je napomenuti da merenja na svim nivoima moraju
biti izraZena istim pokazateljima. Na izbor pokazatelja kapaciteta uti¢u vrste
1 tip proizvodnje. Bolje koriS¢enje kapaciteta sredstava rada omogucava
povecavanje obima proizvodnje. Na ovaj nacin se izracunavaju kapaciteti
kompletnog proizvodnog sistema. Sem toga moze se izraCunati na analogan
nacin 1 kapacitet jedne maSine, uredaja ili celokupne tehnoloske linije za
jednu ili viSe proizvoda. Znaci kapacitet mora da bude uvek definisan na koji
deo proizvodnje se odnosi i za koji vremenski period.

10.3.1.1. Ugradeni kapacitet

Ugradeni kapacitet sredstava za rad, je najveci i moZe se ostvariti najveci
broj proizvoda koje konstrukcija masine ili uredaja moze ostvariti. Veli¢ina
ovog kapaciteta se jedino umanjuje za vreme odrzavanja sredstava za rad
radi njihovog normalnog koris¢enja. Matematicki izraz dat ja obrascem:

cas

Ky=(365 ili 366)*24 E72, ni-Tiny i *Gap o]

gde su:
Ku [ﬁ] - ugradeni kapacitet;
365 ili 366 [ 2221 - broj dana u jednoj godini:

god
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24 [:%] - broj ¢asova u jednom danu;

i =1 - m [-] broj vrsta radnih mesta

ni[-] - broj radnih mesta iste vrste u proizvodnom procesu

Gsti=-2=; N *qst;%] - standardni gubici u vremenu usled preventivnog
odrzavanja sredstava za rad.

Gubici u vremenu usled preventivnog odrzavanja sredstava za rad ulaze u

ugradeni kapacitet, jer su vremenske potrebe neophodne, da bi sredstva rada
pravilno funkcionisala.

10.3.1.2. RaspoloZivi kapacitet

Raspolozivi kapaciteti sredstava za rad, sadrze u sebi vreme koje se koristi za
rad sredstava. Ovo vreme je manje od ugradenog kapaciteta za vrednost
nedeljnih 1 godiSnjih odmora, prosecna vrednost izgubljenih ¢asova zbog
bolesti radnika, broj Casova praznika, fluktuacije radne snage i drugih
izostajanja radnika u toku jedne godine.

Sem nabrojanih ovde spadaju i gubici:
1. Organizacione prirode, koji se pojavljuju na radnim mestima u toku
procesa proizvodnje,
2. Zbog spoljnih, prirodnih, tehnickih i ekonomskih uticaja, koji dovode
do zastoja i ¢ekanja, a koji zavise od uslova predvidanja i vise sile.

RaspoloZivi kapacitet se izracunava po slede¢em obrascu:
faz

Kr=0qq* Cs * E:J;j_ bs; * n; - Z;:l Gstl[_]

god

gde su:
Ky [ﬁ] - raspolozivi kapacitet,

Qd [:ﬁ] - broj dana u godini, od kojih su odbijeni dani odmora i dani
praznika,

5

v éa C Y
Cs [Smm_] - broj ¢asova u toku radne smene,

bs; [Sz:nn:] - maksimalno mogu¢ broj radnih smena za jedan dan,
ni[-] - broj radnih mesta iste vrste u proizvodnom sistemu,

fas . . .
Gsty [go—d] - zbir svih gubitaka

Gsty [ﬁ] - standardni gubici u vremenu usled preventivnog odrzavanja

sredstava za rad,
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fa

Gst, [gﬂz
usled godisnjeg odmora, bolovanja, itd.

] - standardni gubici u vremenu zbog odsustva radnika sa posla

Gsts [ﬁ] - standardni organizacioni gubici u vremenu na radnim mestima u

procesu proizvodnje.
Gsty [;:Z] - gubici u vremenu zbog spoljnih prirodnih, tehnickih i

ekonomskih uticaja, koji dovode do zastoja i ¢ekanja na radnom mestu, a
koji ne zavise od proizvodaca ve¢ od vise sile (npr nedostatak energije i sl.)

U naSim uslovima privredivanja radi se pet dana po osam ¢asova, §to ¢ini 40
casova. Dopuna do 42 Casa se ostvaruje radom jedne subote u mesecu, ili
produzetkom rada sa 8 ¢asova dnevno na 8,5 ¢asova dnevno i to Cetiri dana u
nedelji.

Najveci broj radnih smena je 4, ako se radi 365 (366) dana godisnje.
Minimalani rad je u jednoj smeni, §to je najgora varijanta, jer je tada
amortizacioni vek masine najduzi, ako uzmemo da je amortizacioni vek
savremene masine 5 godina za rad u tri smene, onda radom u jednoj smeni
taj vremenski period se poveCava na 15 godina, Sto je za savremenu
fleksibilnu proizvodnju dosta dug period, koji onemogucava da se prati
savremena tehnologija.

Svaki proizvodni sistem tezi da radi u tri smene, ali postoje odredena
ograniCenja: trziste, organizacija proizvodnje, nedovoljno reprodukcionog
materijala, nedovoljno energetskih izvora (nedostatak elektri¢ne energije,
vode, nedovoljan broj stru¢nih kadrova i sl.).

Standardni gubici u vremenu zbog izostajanja radnika sa posla, zavise od
radne discipline, nacina nagradivaja, kao 1 od meduljudskih odnosa u
proizvodnom sistemu.

Standardni organizacioni gubici se pojavljuju usled slabe organizacije
proizvodnog procesa, koja se odnosi na neregulisan meduoperacijski
transport, zastoj zbog neobezbedenja kontinuiteta priozvodnje na svim
masinama ili tehnoloskim linijama i dr.

Gubici vremena usled spoljnih faktora, odnose se na prirodne tehnicke i1
ekonomske uticaje. Uzroci gubitaka mogu biti: nedostatak elektricne
energije, vode, gasa i sl.,zatim zastoji zbog neadekvatnog izbora opreme ili
masina koje ucestvuju u realizaciji tehnoloskog procesa, nedostatak
finansijskih sredstava za nabavku reproducionog materijala ili placanje
delova i elemenata iz kooperacije i drugi.
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10.3.1.3. Potrebni kapacitet

Potrebni kapaciteti sredstava za rad se odnose na veli¢inu koli¢ine proizvoda
I njihovih normativa rada tj. od potrebnog vremena za izradu. Obrazac za
izraGunavanje potrebnog kapaciteta je:

Kp=XFo, EZ;  (Qu*nrij+ INR i) [ﬁ]
gde su:
Kp[;—';] - potrebni kapacitet
Qp; [Z2227] - koligina proizvodnje Koja je planirana za jednu godinu,

god

‘oz oy - . . .
nrij [_;'a riw] - tehnicki normativ rada za odredeni proizvod,

INR stij[ﬁ] - standardno vreme izvrSenja normi rada, prebacaj (+) ili
podbacaj (-)
j=1...p[-] - broj vrsta proizvoda,
j=1...m[-] - broj vrsta radnih mesta.
Da bi izracunali potreban kapacitet, moramo da znamo normative rada.
Normativi rada, ¢ine skup vremena izrade pojedinih zahvata Sto cini
operacije. MaSinske operacije se tehniCki izracunavaju, gde se trazi
optimalan pomak (korak) i optimalan broj obrtaja alata ili radnog predmeta,
Sto zavisi od konstrukcije masine. NalaZzenjem optimalnog pomaka i broja
obrtaja, dobijamo minimalno glavno vreme. Ovo glavno vreme se odnosi na
operacije: struganja, buSenja, glodanja, bruSenja, testerisanja i odsecanja.
Obrazac za izraCunavaje glavnog vremena je:
ty = L/ (n*S) [min]

tq [min] - glavno ili tehnolosko vreme obrade;

L[mm] —duzina obrade;

n[ﬁ] - broj obrtaja na masini ili obradnom predmetu;

S[=] - pomak ili korak alata ili obrtajnog predmeta.

1z jednacine se vidi da proizvod n*S=> max da bi tq bilo sto manje.

Za obradu deformisanjem, izvlaCenjem, savijanjem, zavarivanjem,
odsecanjem koriste se drugi obrasci.

Kod ru¢ne obrade, vremena se odreduju na bazi snimanja pojedinih zahvata,
odnosno operacije.
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Zbirom maSinskog i ru¢nog vremena, odreduje se ukupno vreme izrade
nekog proizvoda. Sigurno je potrebno ovo vreme uvecati za vrednost
transporta, skladistenja i kontrole. Na osnovu napred iznetog moze se
odrediti normativ rada za svaki proizvod.

Stepen izvrSenja norme rada je odnos izmedu ostvarenog i predvidenog
vremena rada.

Proizvodni sistem treba tako organizovati da ravnomernost koriS¢enja
kapaciteta bude Sto bolja. Ukoliko nemamo tu ravnomernost onda bi bilo
potrebno popisati sve masine u proizvodnom procesu, koje imaju viSak
kapaciteta. Na osnovu viska kapaciteta, razvoj treba da pronade nov proizvod
koji bi se u vedini sluCajeva radio na tim masinama, ili vrSile usluge na
istim.Svako od ova dva re$enja je dobro, osim da masina stoji i ne radi.

10.4. AGREGATNO PLANIRANJE

Agregatno planiranje se primenjuje u slucaju kad se javi nesklad izmedu
proizvodnje i potraznje Sto se najlakSe moze ilustrovati slede¢im primerom.
Jedno preduzece ima problem da uskladi proizvodnju sa potraznjom. U tabeli
T-10.3, dati su potrebni proizvodi i godiSnji kapacitet, koji stoji na
raspolaganju. U navedenom primeru, prodaja i potraZnja su izraZeni u
standardnim jedinicama proizvodnje. Na slici 10.4. vidimo da se preko
godine ponuda i potraznja uskladuju, ali to nije sluc¢aj kod svakog
pojedina¢nog meseca. Da bi smo istrazivali mesecne efekte, prosirili smo
postojecu tabelu T-10.3 i formirali novu T-10.4.

cas/god
, (Cas/god)
Kriva "K"
— — Kriva "K"
[ - M-3 O'& - -
~—— F-2 — N N-11 —
pUEE N Ao
I A
Ku| Ke [Kp| Ki [Ky| Kr | Ky | Ki| Ky Ky [Kp | Ki Ki | Ka| Ke | Kp| Ki| Ku| K| Kp| Ki
""" Vreme T (god)

|l Januar Februar Mart . e Novembar, | Decembar ”

Slika 10.4. Kapacitet sredstava za rad za pojedine mesece u toku jedne godine

Kolona kumulativna potraznja u tabeli T-10.4 je veoma vazna jer daje
prognozu za potraznju zaklju¢no sa teku¢im mesecom. Tako je kumulativna
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potraznja za decembar mesec, ujedno predvidanje za celu godinu. U tom
slu¢aju kolona totalna proizvodnja ista je kao i osnovni kapacitet (Sto nece
biti slu¢aj u narednim tabelama, gde totalna proizvodnja ukljucuje i
prekovremeni rad, podugovaranje i efekte ukljucivanja i otpustanja radnika).
Kumulativna proizvodnja moze direktno da se poreddi sa kumulativnom
potraznjom, da se vidi koja se neuravnotezenost deSava izmedu potraznje i
ponude, kao i svakog pojedina¢nog meseca.

Pocetni stok za januar se prenosi iz prosle godine, dok su cifre za pocetni
stok samo zavrs$ni stokovi iz prethodnog meseca. Cifre zavrSnog stoka su
kalkulisane kao pocetni stok za mesec plus proizvodnja u tom mesecu, minus
prodaja.

Pretpostavimo da smo godinu otpoceli sa stokom od 10 000 jedinica i
naravno godinu zavrSavamo istim obimom posto se ponuda i potraznja na
kraju izbalansiraju. Nazalost, tokom godine ima perioda kada se stok
povecava i do 25 000 jedinica, a i perioda kada imamo potraznju i od 30 000
jedinica (u tabeli 10.4 oznaceno kao negativan stok). U stvari sredinom
godine izgleda da mesec dana kasnimo sa udovoljenjem zahteva .

Mesec Predvidiva potraZnja Osnovni kapacitet
proizvodnje

Januar 20000 30000
Februar 30000 35000
Mart 45000 35000
April 55000 35000
Maj 60000 35000
Jun 30000 35000
Jul 30000 35000
Avgust 30000 25000
Septembar 30000 35000
Oktobar 25000 35000
Novembar 25000 35000
Decembar 20000 30000
TOTAL 400000 400000

Tabela-10.3. Podaci za proizvodnju serijskog proizvoda
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S g = g =
2% | 2% | EB e S2 | 2o | B
Mesec 3% S8 83 E S S | 8=
Sc | 25| 85| 3 |33 |E%)| &R
a o S & X S o -
X A o
Januar 20000 20000 30000 30000 30000 10000 | 20000
Februar 30000 50000 35000 35000 65000 20000 | 25000
Mart 45000 95000 35000 35000 100000 25000 | 15000
April 55000 | 150000 35000 35000 135000 15000 -5000
Maj 60000 | 210000 35000 35000 170000 -5000 | -30000
Jun 30000 | 240000 35000 35000 205000 | -30000 | -25000
Jul 30000 | 270000 35000 35000 240000 | -25000 | -20000
Avgust 30000 | 300000 25000 25000 265000 | -20000 | -25000
Septembar 30000 | 330000 35000 35000 300000 | -25000 | -20000
Oktobar 25000 | 355000 35000 35000 335000 | -20000 | -10000
Novembar 25000 | 380000 35000 35000 370000 | -10000 0
Decembar 20000 | 400000 30000 30000 400000 0 [ 210000

TabelaT-10.3. Podaci za proizvodnju serijskog proizvoda

Alternativni nadin prikazivanja ove situacije je na slici 10.5 gde je dat
grafikon kumulativne potraznje i kumulativnog kapaciteta. U slucaju kad je
kumulativni kapacitet iznad kumulativne potraznje, imamo nagomilavanje na
stoku, a kad je situacija obrnuta, imamo neizvrSene zaostatke u potrazivanju.

Postavlja se pitanje Sta ¢e se desiti kada zakasnimo da udovoljimo potraznji.
Jedna od mogucnosti je da ¢e klijent iz oklevanja sacekati, a druga je da ¢e
klijent oti¢i na drugu stranu. Ni jedno od toga nije poZeljno, pa moramo da
vidimo kako bi smo mogli ovladati ovom situacijom. Neke od moguénosti su
sledece:

1. Prodiriti kapacitet ranije u godini kroz prekovremeni rad ili kroz
podugovaranje, tako ¢e to dovesti do hiperprodukcije u celini u godini
I nagomilavanje zaliha,

2. Na¢i naci da se kapaciteti ucine fleksibilnijim da bi se udovoljilo
tekucoj potraznji,

3. Uvesti sistem obecavajuceg redosleda porudZbina, bez obzira §to ¢e u
toj situaciji, klijent biti na listi ¢ekanja ali sa znanjem kad ¢e njegova
porudzbina do¢i na red,

4. Prosiriti kapacitete preko godine u celini 1 traziti proSirenje prodaje u
vreme kada postoji viSak kapaciteta. Podugovaranje podrazumeva rad
u kooperaciji.
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Slika 10.5. Graficki prikaz agregatnog planiranja za jedinicu proizvoda

U tabeli T-10.5, prikazan je efekat ranog prosSirenja kapaciteta koris¢enjem
prekovremenog rada ili podugovaranja. Kraj godine ¢e se zavrSiti sa znatno
veéim stokom, nego §to je bio na pocetku godine.

Za razliku od tabele T-10.6 po¢injemo da smanjujemo radnu snagu do obima
ekvivalentnog za proizvodnju od 10 000 jedinica (to je ucinjeno samo
jednom u januaru mesecu, a efekti traju tokom cele godine). Zatim koristimo
prekovremeni rad i podugovaranje da bi smo uskladili ponudu i potraznju
kontinuirano tokom cele godine.
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Ss| Ss| g |e:|85|58%| 2| S| 5 | ¢
S§| 85| 35 |E5|sc| 25| 8| 88| 5 |£E&
Mesec | 5| S€ | 28 [E5|383|2%5| 22| 3R 2| 25
e8| Es | 8¢ |22|8g|%&| 55| Es| & | SN
a2 | TT e8| F%| Ta 25| 8
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Januar 20000 20000 30000 30000 30000 10000 20000
Februar 30000 50000 35000 | 5000 40000 70000 20000 30000
Mart 45000 95000 35000 | 5000 40000 ( 110000 30000 25000
Apri | 55000 150000 35000 | 5000 | 10000 50000 | 160000 25000 20000
Maj 60000 210000 35000 | 5000 40000 | 200000 20000 0
Jun 30000 240000 35000 35000 235000 0 5000
Jul 30000 270000 35000 35000 [ 270000 5000 10000
Avgust 30000 300000 25000 25000 | 295000 10000 5000
Septembar 30000 330000 35000 35000 | 330000 5000 10000
Oktobar 25000 355000 35000 35000 | 365000 10000 20000
Novembar 25000 380000 35000 35000 400000 20000 30000
Decembar 20000 400000 30000 30000 | 430000 30000 40000

Tabela T-10.5. Plan proizvodnje i potraznje sa prekovremenim radom
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U svakoj fazi ovog primera, treba da vodimo racuna da ono $to dajemo ovde
je samo plan baziran na teku¢im informacijama. Niti potraznja, niti ponuda
neée predstavljati ove vrednosti kako godina odmice, pa moramo uvek imati
u vidu potrebu da se izvr§i ponovo planiranje i prilagodavanje novim
okolnostima. Imaju¢i to u vidu, drugi gore navedeni plan ima prednost
fleksibilnosti, ali i problem socijalne prirode (nastanak viska radne snage).

Efekat sistema obecavajuceg redosleda porudzbine moze se direktno videti
na tabeli T-10.4. To ¢e ukljuditi ¢ekanje klijenta za najvise do mesec dana,
§to moze ali | ne mora biti prihvatljivo. Konac¢na alternativa je da se planira
rast. Pretpostavimo da bi smo mogli povecati potraznju na 600 000 godisnje
sa proporcionalnim poveéanjem svakog meseca. Kako se time moze
ovladati? Jedno od mogucih reSenja dato je u tabeli T-10.7. koja prikazuje
mogucnost koja obuhvata nagomilavanje naloga prema kraju leta.

Imajuéi u vidu gornji primer, mozemo da vidimo kako je vazno doneti
odluke u toj srednjoro¢noj formi planiranja. To moze dovesti do frustracije
primene poSto se u toku godine moze mnogo toga promeniti. Kod
proizvodaca koji pokusavaju da zadovolje klijenta u pogledu raspolozZivosti
kapaciteta, a da kalkuliSu profit zasnovan na uskoj liniji izmedu prihoda i
troskova, to pokazuje kako se lako stvari mogu pogorsati ako se godi$nja
ponuda i potraznja grubo balansiraju.

o Blaes|=% © =
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sla~|>c ~
Januar 20000 | 20000 | 30000 -10000 | 20000 20000 10000] 10000
Februar 30000 | 50000 | 35000 -10000 | 25000| 45000 10000 5000
Mart 45000 95000 35000 | 5000 | 10000 [ -10000 40000 85000 0 0
Apri | 55000 150000 35000 | 10000 | 20000 [ -10000 55000 | 140000 0 0
Maj 60000 | 210000 | 35000 | 10000 | 25000 |-10000 | 60000 | 200000 0 0
Jun 30000 | 240000 | 35000 | 5000 -10000 | 30000| 230000 0 0
Jul 30000 270000 35000 | 5000 -10000 30000 | 260000 0 0
Avgust 30000 300000 25000 | 5000 | 10000 |-10000 30000 | 290000 0 0
Septembar | 30000 | 330000 | 35000 | 5000 -10000 | 35000| 320000 0 0
Oktobar 25000 | 355000 | 35000 -10000 | 25000| 345000 0 0
Novembar 25000 380000 35000 -10000 25000 | 375000 0 0
Decembar 20000 400000 30000 -10000 20000 | 390000 0 0

Tabela T-10.6. Plan proizvodnje i potrainje sa viskovima iz kooperacije i
planirani prekovremeni rad
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Januar 30000 30000 30000 30000 30000| 10000( 10000
Februar 45000 75000 35000 | 10000 45000 75000| 10000 | 10000
Mart 60000 | 135000 35000 | 10000 10000 55000 [ 130000 | 10000 5000
April 80000 | 215000 | 35000 | 10000 [ 20000 | 10000 | 75000 | 205000 5000 0
Maj 90000 | 305000 35000 | 10000 | 20000 | 10000 75000 | 280000 0| -15000
Jun 65000 | 370000 35000 | 10000 10000 55000 [ 335000 | -15000( -25000
Jul 45000 | 415000 35000 | 10000 10000 55000 [ 390000 | -25000( -15000
Avgust 45000 | 460000 | 25000 10000 | 35000 [ 425000 -15000| -25000
Septembar | 45000 | 505000 | 35000 10000 [ 45000| 470000 -25000| -25000
Oktobar 35000 | 540000 35000 10000 45000 | 515000| 25000 -15000
Novembar | 35000 | 575000 35000 10000 45000 | 560000| -15000| -5000
Decembar | 25000 | 600000 30000 10000 40000 600000| -5000| 10000

Tabela T-10.7. Konacan Plan proizvodnje i potrainje jedinice proizvoda

Nazalost dalji problemi nailaze prilikom ras¢lanjavanja srednjoro¢nih
planova, u smislu proizvodnog miksa.

10.5. PROIZVODNO MESOVITO PLANIRANJE

Prethodno smo u poglavlju pomenuli potrebu da se prosiri agregatno
planiranje na razmatranje proizvodnog miksa. To se moZe dogoditi kasnije u
takti¢cnom planiranju ili to moze biti potrebno kao deo agregatnog planiranja
ako se upletu kriti¢ne odluke.

U ovom delu uvodimo neke osnovne koncepte u analizi multi-proizvodnih
situacija kroz jednostavno proSirenje slucaja. UzeCemo u razmatranje samo
dve proizvodne situacije kojima se moze lako ovladati kroz jednostavni
dijagram. Ako je ukljucen veci broj proizvoda moramo proSiriti taj pristup
upotrebom Linearnog Programiranja (LP). Ova tema je detaljno posmatrana
u tekstovima kvalitativnog i operativnog istrazivanja (Ol), a primeri malog
obima se mogu lako reSiti. Industrijski problemi mogu ukljuciti potrebu
modela velikih razmera i sofisticiranijeg softvera.

Osnova matematike za LP je otkrivena pedesetih godina i predmet je postao
vazan deo operativnog istraZivanja u ekonomiji. LP je sam po sebi deo
generalne oblasti matematicke optimizacije teorije i ima primene daleko
iznad miksa proizvodnog planiranja. Kao deo OR (operativnog istraZivanja)
on se lako identifikuje sa prilazom sistemima operativnog menadzmenta, pa
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je u najmanju ruku vazan deo poluga operativnog menadzmenta. Posebno je
ova metoda opisana u poglavlju operacionih istrazivanja.

Mi ¢emo ograniCiti naSu diskusiju ovde na "dve varijabilne" situacije, pa
stoga nema potrebe da prizivamo formalni matematicki aparat za reSenje LP
problema. Jezik na kojem izrazavamo problem je, medutim, tipi¢an za LP,
optimizacija linearnog profita sa ograni¢enjima linearnih resursa.

Neka firma razmatra proizvodnju dva proizvoda na automatskoj proizvodnoj
traci. Posto je ova specijalizovana traka potrebna za odnosne proizvode i
nema neke druge tekuce upotrebe, bitno je da kompanija planira pazljivo
svoj proizvodni miks da najbolje koristi svoje odredene kapacitete.

Proizvodi su slede¢i:

e standardni (proizvod X;)
e specijalni (proizvod X5)

Neke kljuéne ¢injenice i predvidanja za ova dva proizvoda su data u tabeli
10.8. za slede¢u godinu. Fiksni troSkovi se procenjuju na 700000 godisnje.

Identifikovana su tri ograni¢enja za kapacitete:

1. Kapacitet masSina na raspolaganju je za proizvodnju najvise 120000
jedinica X; ili 60000 jedinica X, ili proporcionalna kombinacija u
toku godine.

2. Radnici mogu da obrade 150000 jedinica X;, 30000 jedinica X, ili
neku kombinaciju kao §to je gore navedeno.

3. Materijali na raspolaganju su ili za 120000 jedinica X;, 80000
jedinica X; ili za neku proporcionalnu kombinaciju.

Ako zelimo da maksimiziramo informacije o troSkovima i cenama da bismo
uspostavili ,,objektivnu funkciju“ (koja je u ovom sluc¢aju zasnovana na
pretpostavei da Zelimo da maksimiziramo udeo u fiksnim troSkovima, tj.
razlici izmedu prihoda i troskova) moramo izvrsiti analizu koja je prikazana
u tabeli 10.8.

Proizvodi
Troskovi i X1 X
cene po jedinici proiz.
Cena prodaje 10,50 24,50
Materijalm troskovi 2,00 3,00
TroSkovi masina ili uredaja 0,30 0,60
Troskovi radni; snage 1,00 5,00
Ukupni troskovi 3,30 8,60
Udeo po jedinice proizvoda 7,20 15,90

Tabela 10.8. Analiza troSkova proizvoda
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U tom smislu, crtamo grafikon ,,proizvodnog prostora“ za X; i X, kao $to je
prikazano na slici 10.6. Moguce proizvedene koli¢ine proizvoda X; su
prikazane na horizontalnoj osi, a one za proizvod X, su prikazane na
vertikalnoj osi. (Primedba: bilo koji proizvod bi mogao biti prikazan na bilo
kojoj osi).

Linije se onda povlate da oznace ograni¢enja proizvodnje X3 i X, koje se
odnose na poznata ogranienja. PoSto prodajna ograni¢enja doti¢u svaki
proizvod pojedinacno, oni se pojavljuju kao horizontalne 1 vertikalne linije
na grafikonu.

Druga ograni¢enja dopustaju neke proporcionalne zamene proizvoda, pa se
stoga pojavljuju kao ugaone linije. Neko moze primetiti da je supstitucija
direktno proporcionalna, linije su prave - otuda linearno programiranje.

broj jedinica [10%]
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100+ prodaje X,

80 —

materijalna ograni¢enja
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Slika 10.6. Graficko reSenje linearnog programiranja

Jedini izvodljivi proizvodni miksevi (meSavine) - da koristimo LP Zargon -
su one koje udovoljavaju svim ograni¢enjima, to je povrSina oivicena
poligonom ABCD na dijagramu. Primeticete da samo radna snaga i1
materijali zapravo ograni¢avaju proizvodnju u tom slucaju. Optimalni miks
(koristimo 1 Zargon i teoremu LP) mora da leZi na jednoj od najvisih tacaka
poligona, pa stoga kalkuliSemo §ta nam od njih daje najve¢i doprinos (treba
da se prisetimo da svaka jedinica od X; predstavlja 7,20 po jedinici udela u
fiksnim troskovima, a svaka jedinica X, daje 15,90). Rezultati su prikazani u
tabeli 10.8.

Na taj nacin proizvodni miks (u tacki C) treba da proizvede i proda 62500
jedinica Xy 1 17500 jedinica X,. To predstavlja udeo u fiksnim odlivima od
728250 pa je onda profit (po odbitku 700000 fiksnih troskova) 28250 [din],
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Potpuni opis za LP nalazi se u izvesnom broju specijalizovanih tekstova u
vezi sa operacionim istrazivanjima (vidi dalju bibliografiju). Industrijske
situacije ¢esto dovode do LP modela sa stotinama varijanti i ograni¢enja, ali
osnovni princip je jednostavno proSirenje metoda varijante dva kao Sto je
gore navedeno.

Rezime: UPRAVLJANJE SNABDEVANJEM

Zajednicko 1 za proizvodnu i za usluzne delatnosti, jeste oekivana potraznja
za odredenom vrstom robe, odnosno usluge. U ovom slucaju, bavicemo se
proizvodnjom, pa ¢e nam se kao problem nametnuti pitanje uskladivanja
snabdevanja potrebne opreme i materijala sa jedne strane, sa potraznjom
odredenog proizvoda od strane kupca, sa druge strane.

U veéini slucajeva, na osnovu ocekivane potraznje, vrS§i se nabavka
potrebnog materijala za preradu, pri ¢emu treba voditi racuna da zalihe
materijala ne smeju biti ispod minimuma. Dodatna klasifikacija problema
podesavanja snabdevanja i potraznje je vremenska dimenzija. Zadatak
menadzera je da vremenski period ovog nesklada ucini Sto je moguce
kra¢im. I u proizvodnji iu uslugama, neophodno je vrsiti planiranje bazirano
na prognozama buduc¢ih relevantnih faktora na odvijanje procesa
proizvodnje, bilo da se radi o proizvodnji materijalnih dobara ili usluga.
IzraCunavanje kapaciteta sredstava za rad nam omogucuje da odredimo
proizvodnu mogucnost bilo kog proizvodnog sistema. Kako svaki rad na
masini ima 1 svoju ekonomsku vrednost, to mozemo re¢i 1 za kapacitet
sredstava za rad, sa podrazumevanom tehni¢kom, organizacionom i
ekonomskom sposobnos¢u da ucestvuje u izradi proizvoda. Postoje sledece
vrste kapaciteta:

1. ugradeni kapacitet,

2. raspolozivi kapacitet,

3. potrebni kapacitet,

4. iskoriS¢eni kapacitet.
Agregatno planiranje se primenjuje u slucaju kad se javi nesklad izmedu
proizvodnje 1 potraznje.
Cilj ovog poglavlja je da se studenti osposobe da:

1. usklade optimalan nivo potrebnih zaliha materijala sa nivoom
potraznje.

2. odrede dinamiku nabavke potrebnih materijala i opreme.

3. racionalno upravljaju proizvodnim i usluznim kapacitetima.
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Pitanja:

1.

ok~ wn

Resursi proizvodnog sistema.

Pokazatelji koji omoguc¢avaju kvalitetnu pripremu proizvodnje.
Izracunavanje ugradenih kapaciteta.

IzraCunavanje raspolozivih kapaciteta

Izracunavanje potrebnih kapaciteta.

Izracunavanje iskoriS¢enih kapaciteta.
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11.SKLADISTENJE

Skladiste je odreden prostor u kome se smesta reprodukcioni materijal za
potrebe proizvodnje, ili materijal za prodaju, zatim gotovi proizvodi,
elementi iz kooperacije 1 drugo. NajCesce je opremljeno nose¢im regalima,
pregradama, ormanima, ili nekom drugom vrstom opreme koja se Koristi za
odlaganje materijala ili gotovih proizvoda.

Sva skladista se dele na dva tipa:

- otvorena i
- zatvorena.

Otvorena skladiSta su najéeSce ogradena i nisu natkrivena pa se kao takva
koriste za odlaganje materijala kojima ne smetaju atmosferske promene ni
padavine. Zatvorena skladista su pod krovom, te su materijali, proizvodi i
oprema koji se u njih odlazu, zasti¢eni od atmosferskih padavina i ostalih
atmosferskih uticaja (temperatura, vlaznost vazduhaii sl.)

11.1. ZNACAJ I ULOGA SKLADISTENJA

U pojedinim drzavama, gde snabdevenost trzista zavisi od materijala koji se
samo u odredenom periodu godine pojavljuje, neophodno je posedovati
skladiste koje ¢e imati kapacitet da prihvati robu neophodnu do sledece
nabavke. U drugim zemljama, gde se potrebna roba nabavlja svakodnevno,
nisu neophodna takva skladista, jer se roba moze nabavljati od dobavljaca na
osnovu ugovora po kojima su u obavezi da isporuce koli¢inu reprodukcionog
materijala koja odgovara potrebama jednodnevne proizvodnje.

Uloga skladista je da se o€uva materijal koji sluzi za tehnolosko oblikovanje
delova, podsklopova 1 sklopova, koji formiraju jedan ili viSe proizvoda. Ipak
pri skladiStenju treba voditi racuna, da ukoliko se skladi$ni materijal moze
nabaviti tokom cele godine i po nepromenjenoj ceni, ne treba nabavljati ve¢u
koli¢inu robe od one koja nam je u datom trenutku neophodna za nesmetano
odvijanje proizvodnog procesa.

11.2. KONTROLA SKLADISTENJA

Pod kontrolom skladiSta podrazumevamo spregu izmedu tehnoloske
pripreme i skladista u vezi reprodukcionog i ostalih materijala i elemenata
proizvoda. Zadatak svakog izvrSioca u tehnoloskoj pripremi je da izvrsi
kontrolu odredenog reprodukcionog materijala, elemenata iz kooperacije,
gotovih sklopova ili podsklopova i drugih roba neophodnih za proizvodne
procese. IzvrSilac tehnoloSke pripreme, vrsi trebovanje potrebnog materijala
iz skladiSta za potrebe proizvodne serije. Ukoliko se desi da se traZzeni
materijal ne nalazi u skladiStu, tada se vr$i nabavka istog preko sluzbe ili
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odeljenja nabavke za potrebe skladista, a iz skladista se prosleduje dalje u
proizvodni proces. Napred opisanom metodologijom, proverava se skladiste
reprodukcionog materijala, robe iz kooperacije, raznih sklopova i
podsklopova, kao i gotove robe koja se nalazi u skladi$tu. Kada se proveri
skladiSte, operativna priprema lansira odredenu seriju proizvoda, tj. pocinje
proizvodnja.

Cesto se u na$oj praksi de$ava, da se lansira proizvodnja iako u skladistu
nedostaju pojedini potrebni elementi. U takvim slu¢ajevima, naj¢es¢e dolazi
do zastoja u proizvodnji, Sto prouzrokuje odredene Stete. Poseban vid
nabavke vrsi se za ,,Just in Time* vid proizvodnje (proizvodnja bez zaliha),
Sto je za naSe uslove jos uvek teSko ostvarivo.

Svaku isporuku, bilo da se radi o reprodukcionom materijalu, odnosno
podsklopovima ili sklopovima proizvedenim od strane kooperanata, prati
odgovaraju¢a dokumentacija koja garantuje da je isporucena roba
odgovarajuceg kvaliteta.

Kad govorimo o kontroli skladi§ta ne smemo iz vida izgubiti organizaciju i
raspored skladiSnog materijala na skladistu. Tako npr. skladiSte metalne
galanterije moze biti opremljeno visokim metalnim regalima gde se roba
odredene vrste odlaze na oznaCena mesta za tu vrstu materijala.
Visokospratni regali su skladistni prostori na kojima se nalazi slozeni
reprodukcioni materijal po vrstama, dimenzijama, kvalitetu, veli¢ini i
koli¢ini. Takva vrsta skladiStenja je uobiCajena jer zauzima najmanje
prostora za uskladi$teni materijal, §to je i teznja savremene proizvodnje.
Svaka vrsta reprodukcionog materijala je oznaCena na odredenoj tabli
300x300mm, gde su krupnim slovima i brojevima ili bar kodovima upisani
navedeni podaci.

Kontrola skladiSta ima zadatak da u svakom trenutku obezbedi podatke o
vrstama, koli¢inama i kvalitetu materijala koji se nalazi u skladiStu. Ovi
podaci su od izuzetne vaznosti za planiranje 1 nesmetanu realizaciju
proizvodnje, zatim vrednost skladiSnog materijala izrazen nov¢anim
iznosom, kao i za dalje planiranje reprodukcionog materijala. Osnovno
pitanje koje se ovde namece, odnosi se na odredivanje optimalne koli¢ine
skladiSnog materijala, kako se u jednom slucaju ne bi dovela u pitanje obrtna
sredstva (usled velikih zaliha), odnosno, zastoj proizvodnje usled naknadne
nabavke nedostajuceg reprodukcionog materijala.

11.3. TROSKOVI SKLADISTENJA

Svaki skladiSni materijal ima svoju cenu skladiStenja, koja zavisi od vrste,
koli¢ine 1 kvaliteta materijala koji se skladisti.

Cenu skladiStenja ¢ine troskovi koji obuhvataju:
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. amortizacionu vrednost skladista za jednu godinu,

. kompletne troskove unutrasnjeg transporta, koji sluze za posluzivanje
skladiSta 1 dopreme reprodukcionog materijala od skladista do
proizvodnje,

. troskove utroska vode, energije u vidu goriva za izvodenje
unutrasnjeg transporta, elektricne energije, vazduha pod pritiskom i
ostalog,

. troskovi zaposlenih radnika u skladistu,

. troskovi odrzavanja skladiSnog prostora, infrastrukture i ostalog Sto
pripada skladistu,

. ostali troSkovi skladiStenja koji nisu prikazani.

Primer:

Formirati cenu skladiStenja reprodukcionog materijala iz programa crne
metalurgije (razni limovi i profili, pravougaonog, kvadratnog i kruznog
poprecnog preseka, zatim L i U profili i sl).

Resenje:

** amortizaciona vrednost skladista za jednu godinu:

a) procenjena vrednost skladista 1000 000 eur
b) kapacitet skladista 120 000 kg
c) vek koriséenja skladista 50 godina

VS _ 1.000.00
BG-KS 50-120.000

AB, = 0,166 EUR

DM

— d] - godis$nja amortizacija skladista

BG [god] - planiran broj godina eksploatacije skladista
KS [god] - kapacitet skladista
VS [EUR] - vrednost skladista

vrednost godiSnjeg odrZavanja iznosi 2% od vrednosti skladista:

0.02 x 1000 000 = 20 000 eur od vrednosti skladista, §to iznosi za 1 kg

materijala 0,166

6 000 eur, Sto za 1 kg materijala na godiSnjem nivou iznosi 0,05

EUR
kg god

troSkovi energije za jednu godinu iznose:
EUR

kg god

troSkovi zaposlenih za jednu godinu:
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10 radnika x 600 eur (bruto) x 12 meseci = 0,1662%, dok za 1kg materijala

. . EUR
1znosi 0,6 —
kg
R/

% ostali troskovi (nafta, registracija vozila, odrzavanje, obuka i dr.)
za jednu godinu iznose:
EUR

36 000 eur, a za 1 kg materijala 0,3 wod’

Cena skladiStenja za 1kg materijala za jednu godinu iznosi:
Csm=AB;+ VO+TE+TZ+ OT = 0.166 + 0.166 + 0.05 + 0.6 + 0.3 =

EUR

1,282 ——god
gde je:
EUR s . . .
Csp [@] - cena skladiStenja materijala za jednu godinu
[ EUR ] . . . .
VO — - vrednost odrzavanja za jednu godinu
TE'EUR' troskovi .. od di
i goa) ~ troskovi energije za jednu godinu
[ EUR ] 9 . . . .
TZ | - troskovi zaposlenih za jednu godinu
Lkg god)]
[ EUR ] C . . .
OT | - ostali troskovi za jednu godinu
Lkg gpod)

Iz navedenog primera moZemo sagledati strukturu troSkova skladiStenja
materijala kao osnov za formiranje cene skladiStenja 1kg materijala na
godi$njem nivou.

Sem prikazanog nacina, troskovi skladiStenja se mogu izracunati i na drugi
neuobicajen nacin, koji u obzir uzima i troskove na ime bankarskih kamata,
pa se nabavna vrednost materijala uveCava za taj iznos. Takode postoji
metodologija utvrdivanja cene skladista na osnovu troskova skladista i
stvarne koli¢ine uskladi§tenog materijala.

MozZe se re¢i da dosta proizvodnih sistema ima svoj specifiCan nacin
izraCunavanja cene skladista.

11.4. 1ZDAVANJE MATERIJALA

Izdavanje reprodukcionog materijala u proizvodnom sistemu se obavlja
pomocu definisanog informacionog sistema. Informacioni sistem ce se
posebno prikazati u odeljku ovoga poglavlja.

Izdavanje reprodukcionog materijala se vr§i na osnovu tehnoloske
dokumentacije koja definise proizvodnju svakog elementa proizvoda. Svaki
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projektovani i konstruisani proizvod ima listu materijala ili elemenata koji su
sastavni deo proizvoda (sastavnica materijala).

Pregledanjem postojecih vrsta i koli¢ina materijala, sainjava se lista drugog
neophodnog materijala, koji se narucuje 1 odmah izdaje iz skladiSta. Tako
kada se nabavi materijal izdatnicom (dostavnicom) se izuzima iz skladista i
dostavlja do radnog mesta.

Moze se desiti da se odredeni materijal ne nalazi na domacem trzistu. Tada
se pribegava uvozu nedostaju¢eg materijala ili se vr$i zamena predvidenog
materijala koji po tehnickim karakteristikama sastava i osobina je sli¢an
predvidenom materijalu. Zamenu materijala vrsi inZenjer konstruktor ili
tehnolog u dogovoru sa inzenjerom konstruktorom. Tada se u tehnickoj
dokumentaciji upisuje novopredlozeni materijal po kome se vrsi lansiranje u
proizvodnju i izraduje elemenat, podskop ili sklop crteza.

Ukoliko je materijal Sipkastog, okruglog ili mnogougaonog preseka isti se
seCe (reze) na predvidenu meru ili seCe na odredenu dimenziju ukoliko je
tabla lima. Pri ovome se vodi ra¢una da odse¢eni materijal omogucava da se
odredena koli¢ina (broj komada) moze dobiti sa minimalnim otpadom.

Zadatak svakog tehnologa koji radi u pripremi proizvodnje je da se ostvari
predvideni plan uz minimalnu koli¢inu otpadnog materijala u $to kracem
vremenskog periodu.

11.5. KONTROLA SISTEMA

Kompletan sistem u kome se nalazi skladiste se kontrolise. Kontrolisanje
obuhvata pojedine funkcije proizvodnog sistema, a koji zavisi od
organizovanosti. Pod organizovanoséu podrazumevamo funkciju koja
obuhvata 1 skladiste.

Najcesce je skladiste u komercijalnoj funkciji, proizvodno-komercijalnoj
funkciji, marketingu itd. Kontrola sistema se obavezno vrsi jedanput
godiSnje, kada se organizuje godiSnji popis. Organizovanje popisa je
najcesSce jedanput godiSnje 1 prikazuje se kroz zavr$ni racun. TeZnja drustva
je da zalihe repromaterijala, budu $to manje, tj. da se ne dozvoli da se novac
nade na zalihama, a skoro uvek je nedostajuci za obrtna sredstva.

Znaci ulaz i izlaz repromaterijala mora da se uklapa, u protivnom vrseno je
pogresno vodenje kartice zaduzenja u skladistu.

Informacioni sistem je taj koji reguliSe kompletno stanje kontrole sistema
skladiStenja. Ovaj sistem je pravljen prema organizaciji sistema u koje je
uklju¢eno 1 kontrolisanje  funkcionisanja, sa svom potrebnom
dokumentacijom.
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Uvek kada se ukaze potreba moze se izvrsiti kontroli popis, da bi se uvidelo
stanje u skladiStu. Minimalan broj popisa u toku godine je jedan, a prema
potrebi moZze biti i viSe puta.

11.6. INFORMACIONI SISTEM

Informacioni sistem skladiStenja materijala ima zadatak da izvrSi
povezivanje izmedu operativne pripreme proizvodnje, marketinga, tehni¢ko
tehnoloske pripreme, nabavke, tehnicke kontrole i ostalih funkcija unutar
proizvodnog sistema. (slika 11.1.)

TEHNICKO-TEHNOLOSKA OPERATIVNA zahtev [ |
PRIPREMA > PRIPREMA »  NABAVKA

-~
Nedostajuci
materijal

> RADNO
DISPECER }—{ MESTO |

Kontrola skladista

Zahtev za
materijal

SKLADISTE

Izmena

TEHNIKA |«

Slika 11.1. Informacioni sistemi skladista

Sastavnica materijala je prikazana na slici 11.2, a safinjava se na osnovu
projektno-konstruktivne dokumentacije. Sastavnica je jedan od osnovnih
dokumenata za pripremanje proizvodnje. Sadrzi kompletnu strukturu
proizvoda, kao i redosled montaze. Pomocu nje se moze:

* izraCunati potrebna koli¢ina materijala, gotove robe, elemenata
podsklopova ili sklopova iz kooperacije,
*  vr8i planiranje montaZe.

SASTAVNICA MATERIJALA

br i i
b pripada | koli¢ina oznaka vrsta

crteza | Sklopu, |[elemenata| vrsta koli¢ina gotova

podskopu, za materijala materijala termicke roba

[kg] Napomena
crtezu | proizvod po JUS-u obrade

Slika 11.2. lzgled sastavnice materijala

Trebovanje materijala je dokumenat koji pokazuje koliko je materijala
potrebno uzeti iz skladista. Sadrzi: Sifru materijala, naziv materijala,
potrebnu koli¢inu materijala. Trebovanje je Sifrom povezano sa radnim
nalogom. Na slici 11.3. prikazan je izgled trebovanja materijala.

Povratnica materijala je dokumenat koji se koristi po zavrsenom poslu, ako
ostane izvesne koliCine materijala od trebovanja. Povra¢aj u skladiste
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materijala se vrsi povratnicom, koja nosi oznaku trebovanja i radnog naloga
po kome je materijal trebovan. Sravnjenjem trebovanja materijala i
povratnice materijala, dolazi se do stvarno utroSene koli¢ine materijala
odredenog radnog naloga.

Trebovanje elemenata iz kooperacije je dokumenat koji se koristi za
podizanje elemenata za potrebe proizvodnje ili montaze, iz skladista
kooperacije. Dokumenat je sli¢an trebovanju materijala. Na slici 11.6. dat je
izgled takvog trebovanja.

Znacka materijala sluzi za identifikaciju materijala (radnog predmeta) u
toku obrade. U metalskoj industriji vrlo tesko se identifikuju neke vrste
materijala.

Propratnica je dokumenat koji se koristi kada proizvodi prolaze kroz vise
operacija tokom proizvodnog procesa (slika 11.7.). Sluzi za regulisanje toka
proizvodnje.

Rekonstrukcijom sadrzaja propratnice, moze se koristiti i kao radni nalog za
proizvodnju pojedinih elemenata, ¢ime se pojednostavljuje proizvodna
administracija.

Na slici 11.7. dat je izgled propratnice.

Predajnica se ispisuje kada je gotov proizvod, tj. na kraju proizvodnog
procesa. Na osnovu potvrde kontrole reguliSe se koli¢ina i kvalitet proizvoda
predatih skladistu gotove robe. Sifrom ovaj dokument je povezan sa radnim
nalogom, a priklju¢uje mu se kada se on zakljucuje.

Terminska karta je dokument koji vodi ratuna o rokovima pojedinih
tehnoloskih operacija. Ova karta se formira u radionickoj pripremi gde se
vodi racuna o rasporedivanju poslova. U vertikalnoj koloni ,,ukupno sati*
unosi se broj sati koji je potreban za izvrSenje kompletne operacije. Brojka
,,ukupno sati* se izracuna tako da se vreme t, pomnozi sa brojem komada iz
zaglavlja i sabere sa vremenom T, i unese u navedenu kolonu terminske
karte.

Na ovaj nacin sluzba raspodele poslova ili poslovoda moze taéno znati
koliko ¢e vremena radno mesto biti zauzeto. U poslednjoj koloni oznaceni su
rokovi zavrsetka svake tehnoloske operacije.

Posle zavrsetka rada u jednoj radionici terminska se karta predaje sledecem
poslovodi i sledecoj radionici 1 tako sve do zavrSetka podsklopa, sklopa ili
proizvoda.

Na slici 11.8. prikazana je terminska karta.
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Karta alata je dokumenat kao propratnica, a zadatak je da se alat za svaku
tehnolosku operaciju pripremi (naostri, podmaze i sl.) i bude ispravan za
upotrebu. Skladiste alata, pomocu karte alata zna ta¢no za koji datum treba
pripremiti alate za rezanje, stezanje i merenje. Karta alata se lansira iz
operativne pripreme i dostavlja se skladistu alata nekoliko dana pre pocetka
rada.

Izvestaj o Skartu je dokument koji popunjava sluzba kontrole kvaliteta, kada
konstatuje da je izvesna koli¢ina proizvoda izradena, mimo tehniCke
dokumentacije. Pozeljno je da u proizvodnom sistemu postoji razraden
sistem Sifara uzroka Skarta, kako bi se moglo oznaciti jednim brojem.

Za pravilno koris¢enje navedenih dokumenata od posebnog je znacaja
pravilno cirkulisanje nabrojane tehni¢ko - proizvodne dokumentacije. Kada
se odreduje trajektorija kretanja dokumentacije, vrlo je vazno odrediti stepen
obrade dokumenata na pojedinim mestima. Najefikasnije prikazivanje
grafickim putem kretanja dokumenata je hodogram, koji je ranije opisan i
nacrtan. Prevashodni zadatak ukupne operativne pripreme proizvodnje je
stvaranje ,,zatvorenog* radnog mesta u procesu proizvodnje, $to znaci sve je
podredeno tom cilju. Uskladivanje svih aktivnosti koje doprinose realizaciji
postavljenog cilja je zadatak svakog rukovodioca. Ostvarenje tog cilja ujedno
znaci visok stepen organizovanosti rada operativne pripreme proizvodnje.

11.6.1. Primer iz prakse

Operativna priprema Fabrike motora ,,21 Maj* iz Beograda, sastoji se od tri
organizacione komponente:

* odeljenje za izmene,

* odeljenje za planiranje i lansiranje proizvodnje,

* odeljenje za terminiranje.
Odeljenje za izmene predstavlja sponu izmedu razvojne i izvr$ne funkcije. Iz
razvojnog dela pripreme proizvodnje u ovo odeljenje stiZe:

* projektno - konstrukciona dokumentacija,

* tehnoloska dokumentacija,

* plan prodaje,

za kompletan proizvodni program. Kompletna dokumentacija se u ovom
odeljenju arhivira.

Ovaj deo operativne pripreme ima zadatak da izvr$i sve izmene u
dokumentaciji kojom raspolaze, ukoliko je to potrebno. Sve informacije koje
izlaze iz ovog odeljenja imaju status zvani¢ne informacije.
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Odeljenje za planiranje i lansiranje je drugo odeljenje operativne pripreme.
Iz odeljenja za izmene ovde stize:

* tehnoloski postupak,

* plan proizvodnje,

* nomenklatura proizvoda.

Sem prispele dokumentacije, ova sluzba raspolaze podacima o raspolozivom
materijalu, jer se u ovoj sluzbi nalaze kartice materijala, koje se uporedno
vode sa skladiStem materijala. Sem ovoga ovde se nalazi evidencija i iz
kooperacije.

Na osnovu prispele i raspolozive dokumentacije planer:

* definiSe plan proizvodnje za svaku liniju proizvodnje, te kroz to ima
uvek informaciju o zaposlenosti radnika i masina,

* Kreira i izraCunava optimalnu seriju proizvoda,

* lansira radni nalog za proizvodnju,

* izdaje radne liste,

* izdaje trebovanje materijala.

Izlazne informacije i dokumentacija iz ovog odeljenja trasiraju se u odeljenje
za terminiranje i proizvodnju.

Ovde se raspolaze i sa povratnim informacijama, tako da se u svakom
trenutku raspolaze sa podacima o stepenu izvrSenja operativhog plana. Na
osnovu ovih informacija se rade 1zvestaji o odnosu planiranog i izvrSenog.

Odeljenje za terminiranje radi termin plan, a primenjuje se MRP-plan.
Terminiranje se radi na osnovu prioriteta elemenata, podsklopova, sklopova i
proizvoda.
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Slika 11.7. Propratna karta
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Rezime: SKLADISTENJE

Skladiste je odreden prostor u kome se smesta reprodukcioni materijal za
potrebe proizvodnje, ili materijal za prodaju, zatim gotovi proizvodi,
elementi iz kooperacije i drugo. Sva skladi$ta se dele na dva tipa:

a) otvorenai
b) zatvorena.

Otvorena skladista su najceS¢e ogradena i nisu natkrivena pa se kao takva
koriste za odlaganje materijala kojima ne smetaju atmosferske promene ni
padavine. Zatvorena skladista su pod krovom, te su materijali, proizvodi i
oprema koji se u njih odlazu, zasti¢eni od atmosferskih padavina i ostalih
atmosferskih uticaja (temperatura, vlaznost vazduha 1 sl.). Uloga skladista je
da se ocuva materijal koji sluzi za tehnoloSko oblikovanje delova,
podsklopova i sklopova, koji formiraju jedan ili viSe proizvoda. Pod
kontrolom skladi$ta podrazumevamo spregu izmedu tehnoloske pripreme i
skladiSta u vezi reprodukcionog i ostalih materijala i elemenata proizvoda-
Kontrola skladista ima zadatak da u svakom trenutku obezbedi podatke o
vrstama, koli¢inama 1 kvalitetu materijala koji se nalazi u skladiStu. Ovi
podaci su od izuzetne vaznosti za planiranje i nesmetanu realizaciju
proizvodnje, zatim vrednost skladiSnog materijala izrazen novc€anim
iznosom, kao i za dalje planiranje reprodukcionog materijala. Svaki skladi$ni
materijal ima svoju cenu skladiStenja, koja zavisi od vrste, koli¢ine i
kvaliteta materijala koji se skladisti.

Cilj ovog poglavlja je da studenti:
1. ovladaju tehnikama predvidanja buduce potraznje za proizvodima.
2. znaju da usklade nabavku materijala sa budu¢om potraznjom.
3. znaju da izraCunaju troskove skladiStenja robe u odredenom
vremenskom periodu.
Pitanja:
1. Sta je skladiste?
Uloga skladistenja.
Vrste skladista.
Kontrola skladistenja.
Nabavka za Just time vid proizvodnje.
Sta obuhvata cena trogkova skladistenja?
Sta je zadatak IS skladistenja?
Nacrtati 1 objasniti Semu Informacionog sistema skladiSta

© N R DN
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9. Sta je Trebovanje materijala?

10. Povratnica materijala.

11. Trebovanje elemenata iz kooperacije.
12. Sifra materijala.

13. Propratnica.

14. Predajnica.

15. Terminska karta.

16. Karta alata.

17.1zvestaj o Skartu.
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12. TOKOVI UPRAVLJANJA USLUGAMA
12.1. MESTO USLUGA, ZNACAJ I VRSTE USLUGA

Ogroman rast ucesca tercijalnog sektora u strukturi broja zaposlenih, prisutan
je kako u ekonomiji ekonomski visokorazvijenih zemalja tako i u ekonomiji
zemalja u razvoju. Porast usluga u visokorazvijenim zemljama smatra se
prirodnom progresijom, prouzrokovan primenom novih tehnologija u
industriji, gradevinarstvu i drugim oblastima primarne i sekundarne
delatnosti. Razvojem privrede, doSlo se do promene strukture ucesca
pojedinih sektora u nacionalnom dohotku i zaposlenosti. Tako je npr., broj
zaposlenih u sektoru usluga dostigao 80% ukupnog broja zaposlenih u SAD
sa procentualnim uces¢em u stvaranju BND od 75%, dok ucesc¢e u strukturi
zaposlenih iznosi: 72% u Japanu, 64% kod nas i 69% u zemljama Evropske
unije, sa trendom daljeg poveéanja. Poslovne usluge, ¢ine skoro 30% od
ukupnog izvoza SAD kao i znatan trgovinski suficit za usluge, u odnosu na
deficit za robu.(P. Kotler and G. Armstrong, 1996).Ovaj se fenomen u
literaturi naziva postindustrijski period.

Usluge mogu, ali ne moraju pratiti opipljiva materijalna dobra, pa je iz tih
razloga, u privredi sve teZe razdvojiti proizvode od usluga, jer je vecina
proizvoda prac¢ena uslugama i veéina usluga pracena proizvodima, pa stoga
jedna od podela usluga, usluge deli na proizvodne i neproizvodne usluge.

12.1.1. Proizvodne usluge

Proizvodne usluge obuhvataju one aktivnosti koje pomazu u formiranju dela
proizvoda, ili proizvoda koji zadovoljava ljudske potrebe. Proizvodne usluge
se javljaju kao posledica neke uhodane proizvodnje. Mogu biti u okviru
jedne ili viSe operacija. Obuhvataju razli¢ite operacije i sve struke koje se
bave proizvodnjom.

Cesto se proizvodadima ne isplati kupovina odredene (obi¢no skupe)
opreme, pa su iz tih razloga primorani da traZe usluge od onih koji poseduju
takvu opremu, $to ima za posledicu poskupljenje troSkova proizvodnje. (npr
iznajmljivanje transportnih sredstava, kamiona, kranova i sl). Potraznja za
uslugom moze nastati i u slucaju kada odredeno preduzece nema prostorne,
tehnicko-tehnoloske ili kadrovske moguénosti da uradi neki podsklop ili
sklop, pa u tom sluc¢aju angazuje drugog podizvodaca.

Ovo nam govori da sve ono S§to pomaze formiranju gotovog proizvoda
predstavlja proizvodnu uslugu. Sve proizvodne usluge mozemo svrstati na
osnovu kriterijuma:

1. obimnosti
a) male
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b) srednjei
c) velike
2. vremenskog trajanja
a) kratkoro¢ne i
b) dugorocne
3. finansijske vrednosti:

a) malei
b) velike vrednosti.

12.1.2. Neproizvodne usluge

Neproizvodne usluge obuhvataju one aktivnosti koje se odnose na
zadovoljavanje ljudskih potreba. Neke od usluga mogu se odnositi na
ugostiteljstvo, turizam, saobracaj, fizikalnu terapiju, trgovinu, avio usluge i
druge. Neproizvodne usluge su posledica viSeg standarda, vecih prohteva
potroSaca, kao i drugih okolnosti koje su dovele do poveéanja potrebe za
istim.

Tako na primer neproizvodne usluge u ugostiteljstvu, omogucuju gostu da
konzumira hranu i1 pi¢e, ¢ime zadovoljava svoju licnu potrebu za tom
uslugom. Ukoliko je asortiman jela i pica Sirok i pri tome je odgovarajuceg
kvaliteta, gost ¢e se osecati zadovoljnijim. Uslov da zadrZzimo klijenta u
sistemu, jeste da klijent bude zadovoljan pruzenim kvalitetom usluge,
obimom i prodajnom cenom usluge.

Ukoliko turisticka agencija ili preduzece, organizuju zanimljiva putovanja po
zemlji i inostranstvu uz prihvatljivu cenu sa aspekta korisnika, to nam
ukazuje da ¢e korisnik biti zadovoljan pruzenom uslugom, pa ¢e stoga uvek
kad mu se ukaze prilika putovati sa tom turistickom agencijom, odnosno
preduzecem.

Na trZiStu su svakodnevno S$iri lista neproizvodnih usluga, ali ¢e na njemu
opstati samo one koje su zahtevanog kvaliteta uz odgovarajuc¢u cenu.
Povecanje broja neproizvodnih usluga, inicira povecanje broja zaposlenih, ali
na ograni¢enom trziStu opstaju samo oni koji kvalitetom, cenom, rokom 1
nacinom isporuke, zadovolje potrebe potrosaca.

12.2. UPRAVLJANJE KAPACITETIMA U USLUZNIM SISTEMIMA

Kapaciteti proizvodnih usluga se izracunavaju, kao kod proizvodnih sistema.
Znaci covek se prilagodava zahtevima masine, uredaja ili sredstva kojim
upravlja. Kapaciteti neproizvodnih usluga imaju svoje specifi¢nosti i na
osnovu zahteva tih specifi¢nosti mozemo da izrac¢unamo kapacitet.
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Najcesce se kapacitet izraCunava na osnovu broja radnih mesta kao i broja
sati provedenih na davanju usluga. Ako imamo jednu turisticku agenciju,
koja ima cetvoro zaposlenih u birou za prodavanje usluga izleta, onda je
njihov dnevni kapacitet

h rada

dnevno

h rada

dnevno

DK=broj radnika x 7 [ ]: 4x7 =28 [ ] gde je

godisnji kapacitet i iznosi za 256 dana:

GK = DK X 256 = 28 x 256 = 7168|——],

gde je:

DK[ ]—dnevni kapacitet

dnevno

GK [g:_d]_ godisnji kapacitet

Ukoliko imamo kombinaciju masinskog i ru¢nog rada onda izratunavamo
posebno masinski, a posebno rucni i njihov zbir ¢ini ukupni kapacitet.

Iz ovog proizilazi da je u usluznim delatnostima dosta teSko izraCunati
kapacitet. Kako u uslugama uvek vise ucestvuje (sem kod izuzetnih) covek,
odnosno njegov ru¢ni rad, onda se najcesce kapacitet izraCunava po napred
opisanom obrascu.

Ukoliko zelimo da izratunamo kapacitet radionice za proizvodne usluge
(zanatstvo i dr.) onda se isti racuna kao u poglavlju 10. Tu je dato
izraCunavanje: ugradenog, raspolozivog, potrebnog i iskoris¢enog kapaciteta,
kako za proces proizvodnje tako isto i za proizvodno usluzne delatnosti.
Upravljanje kapacitetom je veoma razli¢ito u zavisnosti od vrste usluga.
Proizvodne usluge su lakSe za upravljanje, jer tu naj¢eS¢e imamo
kombinaciju masine i ¢oveka u procesu rada, tako da smo u moguénosti da
merimo proizvodni rad. U zavisnosti od proracunatog 1 iskoriS¢enog
kapaciteta vr§imo uticaj svih relevantnih faktora da bi iskoriS¢eni kapacitet
bio $to vedi.

Kod neproizvodnih usluga, veomo je teSko i slozeno upravljati. Tu se
vremena trajanja pojedinih aktivnosti predvidaju i kao takva normiraju, $to
utie na kvalitet usluge. Znaci tesko je planirati usluge, kao 1 spretnost ljudi
koji obavljaju usluge.
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12.2.1. Primer iz prakse

Agencija se bavi pomaganjem u kuéi starih i bolesnih lica. Ista poseduje 10
zaposlenih medicinskih sestara, koje svakodnevno minimum od 4 casa
obavljaju uslugu u ku¢i klijenta (kupca). Jedanput mesec¢no se dostavlja
racun klijentu (kupcu) za izvrSenu uslugu, koju isti namiruje.

Da bi bila uspesna, agencija svakodnevno izraCunava svoje kapacitete, da bi
mogla sutradan da oganizuje zapoceti posao. Na slici 12.1. data je dnevna
tabela dnevnih potreba i iskoris¢enosti kapaciteta, da bi se izraCunao broj
potrebnog i stvarnog osoblja.

Na slici 12.1. data je tabela potrebnog i iskoris¢enog mese¢nog kapaciteta.
Tu se vidi da svi izvrSioci imaju popunjen meseéni fond sati od broja 1-5 dok
preostali pod brojem 6 i 7 imaju i to pod brojem:

6 ima ukupno sati: 4x4+4x4+4x4+4x31=48+124=172[h]
7 ima ukupno sati: 4x4+4x4+4x4+4x8+4x8=48+32=112[h]
1 ima ukupno sati: 8x27=216[h]

Ime Klijenta J ovan_c_)vic' Petr(?vié Jovanovié¢ Mitro_vié Kosié Bisa

Ime Vojin Srecko Poka Dragica
(kupca) A B c D E
izvr§ioca usluge

1 |Adamovi¢ Vesna 8-12 14-18

2 |Zubovi¢ Zagorka 16-20

3 [Sulovié¢ Zorica 12-16 8-12

4 |Maksimovi¢ Milica 6-14

5 |Nedovi¢ Jelena 18-22 6-10

6 |Spasi¢ Vesna 14-18

7 |Jazi¢ Gordana

zbir 8-8 8-8 8-8 8-8 8-8

Slika 12.1. Tabela potrebnog i iskoriSéenog dnevnog kapaciteta

Ako uzmemo da prose¢ni mesec ima 176 ¢asova, onda je stepen koriS¢enja
kapaciteta sledeci:
za izvrSioca usluge 1 ( Adamovi¢ Vesnu ) iznosi:

216

iy = o= 1227 = 122.7%

za izvrSioca usluga 6 ( Spasi¢ Vesnu ) iznosi :
172

e = oo = 0.977 = 97.7%

za izvrsioca usluge 7 ( Jazi¢ Gordanu ) iznosi:
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=12 _ 0636 = 63.6%
SARETT IR

Iz napred obracunatog, sledi da je izvrSilac usluge 1 (Adamovi¢ Vesna)
imala iskoriS¢enje kapacitet 122,7%, dok je 6 (Spasi¢ Vesna) imala
iskori$¢enje kapaciteta 97,7%, a izvrSilac usluge 7 (Jazi¢ Gordana) imala
najmanji stepen iskoriS¢enja kapaciteta 63,6%. Iz ovoga se vidi izvrSilac
usluge 7 (Jazi¢ Gordana) nije imala svoju klijentelu (kupca), ve¢ je svuda
radila na zameni, tj. kada su ostali imali slobodne dane izvrSilac usluge 6
(Spasi¢ Vesna) ima samo jednog klijenta, koga opsluzuje 4 sata, a ostalo
vreme radi na zameni ostalih izvrSioca, koji imaju slobodne dane.

Ako se izraCunati kapacitet uzima kao koeficijent predvidene plate, onda
vidimo da izvrsilac usluge 1 (Adamovi¢ Vesna) ima najvecu, dok izvrSilac
usluge 7 (Jazi¢ Gordana) ima najmanju platu.

Na napred prikazani nacin se vrsi planiranje i kontrolisanje izvrSenja
kapaciteta, a samim tim i menadzment usluga. Ve¢ smo ranije rekli da je
menadzment slozen proces Koji obuhvata: planiranje, organizovanje i
kontrolisanje tako da je jasno ovo objaSnjenje.

Mislimo da se kroz ovaj primer iz prakse najbolje pokazalo kako se
izraCunavaju potrebni i iskoris¢eni kapacitet i kako njima upravljati.

12.3. AGREGATNO PLANIRANJE U USLUGAMA

Za neproizvodne usluge takode se primenjuje isti princip planiranja. Znaci
kod agregatnog planiranja je najvaznije uskladiti traznju sa pruzanjem
usluge, a sve se ¢ini da bi se zadovoljio kupac. Cesto se deava da je traznja
veca od mogucénosti pruzanja usluga. Onda se taj problem reSava tako Sto se
uvecava svoj sopstveni kapacitet. Znaci osoblje radi svakog dana Sesnaest
sati. Radi 8 sati, pa odmara 12 sati da bi opet radili 8 sati itd. Ukoliko ne
mozemo tako da organizujemo posao, onda zapos§ljavamo novu radnu snagu
na odredeno vreme, da bi zadovoljili klijenta ( kupca ). Ukoliko ne mozemo
da ispunimo ovaj uslov, onda organizujemo stru¢njaka iz druge firme u
dogovoru sa njihovim poslodavcima. Ako ni to ne mozemo da odradimo
onda ubedujemo klijenta (kupca) da istu uslugu uradimo kasnije, kada smo
rastereceni. Napred nabrojane mogucnosti su one koje mogu da definiSu
agregatni plan usluga za jednu godinu.

Ako bi sacinili jedan agregatni plan turisticke usluge — hotela koji su
otvoreni cele godine, koji se nalazi na moru, onda bi imali sliku 12.2. na
kojoj bi se nalazio maksimalni broj odraslih osoba koju hotel prima godis$nje.
Taj broj je 3.400 odraslih a dece 500 po nedelji. Hotel je otvoren cele godine,
druge je kategorije i ima 6 jednokrevetnih soba, 26 dvokrevetnih i 5
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apartmana, letnji termin je 260 dana, a razdaljina od mora je 300 metara.
Dnevni boravak u ovom hotelu je 80$.

U tabeli Xyax predstavlja broj gostiju koji je primljen u druge hotele, jer u
istom nije bilo mesta. Da bi zadovoljili Klijente (kupce), problem je reSen na
ovaj nacin. Da je hotel bio 100% popunjen, onda bi ukupan prihod bio
730,098% i kada bi se odbili svi troskovi, tada bi troskovi bili 552,0008, a
profit 178,098$.

Ovo je samo jedan primer od mnogih, kako se radi godis$nji agregatni plan
usluge. Na sli¢an nacin se sacinjavaju i ostali planovi neproizvodnih usluga.
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Odrasli- Tipi¢no odrasli Totalni

MESEC nedelja Deca-nedelja red/nedelja prihod
januar 56 5 160 9400
februar 48 7 160 8300

mart 79 8 160 13300
april 163 34 210 37800
maj 191 10 210 41200
jun 216 14 210 46800
jul 225 26 260 61900
avgust 251 38 260 70200
septembar 230 18 210 50200

oktobar 187 13 210 40600

novembar 81 4 160 13300

decembar 67 5 160 11100

Xinax 123 18 260 34300

SUMA 1917 200 438400

% od mas 56,38% 40% 60,05%

Ukupan prihod 438400
Prihod odraslih gostiju 153 360

Prihod decijih gostiju 16 000

Ukupan prihod gostiju 169 360

Fiksni troskovi 240 000

Ukupni troskovi 409 360

Profit 29 040

Slika 12.3. Tabela agregatnog plana i poslovanja hotela
12.4. UPRAVLJANJE REDOVIMA CEKANJA

Malo ljudi uziva u ¢ekanju u redu, ali to je prirodna posledica kratkorocnih
viskova zahteva nad zalihama. U ovom delu bi¢e govora o fizickim redovima
cekanja koji ¢ine ljudi. Za mnoge situacije vezane za drZanje zaliha mogu se
formalno napraviti modeli redova ¢ekanja, ali i ako su oni matematic¢ki slicni
modelima menadzerskih zadataka, ipak se od njih dosta razlikuju. Sli¢no se
moze pomisliti, na primer, na pacijente koje provode mesece na ¢ekanju da
udu u bolnicu, kao zadatak redova cekanje, ali mi smo ovo pitanje onda
posmatrali kao problem agregatnog planiranja, koji se odnosi na dugoro¢no
nepodudaranje zahteva i snabdevanja. Ovde se razmatra vecina
svakodnevnih situacija u kojima ljudi moraju da ¢ekaju u redu odredeni
period kako bi dobili odredenu uslugu. Kvalitetom koji proizilazi iz iskustva
ljudi koji ¢ekaju u redu mora se pazljivo upravljati, jer on ocigledno formira
kljuéni deo percepcije potroSaca o kvalitetu u celini. Red ¢ekanja sam po
sebi moze se posmatrati kao neefikasno koriS¢enje resursa ili kao
prebacivanje resursa na druge poslove. Ovde se razmatra upravljanje
redovima ¢ekanja u organizacijama, kao i psiholoski i matemati¢ki modeli
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koji se mogu koristiti da bi se kvalifikovali neki kljuéni aspekti ponasanja
ljudi u redovima ¢ekanja.

12.4.1. Matemati¢ki model

Upravljanje redovima ¢ekanja se mozZe i matematicki prikazati na slici 12.4.
Poisson-ova raspodela vrednosti dolazaka.

Prvo-dosli, prvi-usluzeni ( FCFS — First-come, First-served )
Jedan usluzni sistem sa negativnom eksponencijalnom raspodelom
A = srednja vrednost dolaska

i = srednja vrednost usluge

p = intenzitet prometa = 2
s

pretpostavka p>1

Verovatnoc¢a da nema potroSaca u sistemu 1-p

Proseéan broj potrosaca u redu

Prosecan broj potrosaca u sistemu

Proseéno vreme koje potrosac provede u sistemu

1—-p
3 , o P
Prose¢no vreme koje potrosa¢ provede u redu —_—

Slika 12.4. Model redova ¢ekanja MIM/1

U jednom supermarketu srednja vrednost dolazaka je 10(7), a srednja vrenost
usluge je 20 (p).

IzraCunati:

intenzitet prometa,

verovatno¢u da nema potroSaca u sistemu,

X/
X4

X/
LX)

X/
X4

L)

prosecan broj potrosaca u redu,

X/
X4

L)

prosecan broj potroSaca u sistemu,

X/
X4

L)

prosecano vreme koje potrosac provede u redu,

7/
°

prosec¢no vreme koje potroSac provede u sistemu.
Resenje:
% intenzitet prometa je:

=—=—=05
P 20
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X/
°e

verovatno¢a da nema potrosaca u sistemu:
1-p=1-0.5=0.5 je 50%
prosecan broj potrosaca u redu je:
p? _ 05% 025
1—p 1-05 05
prosecan broj potrosaca u sistemu je:
p 05 05
1—p_1—05_53_1
% prosecno vreme koje potrosac¢ provede u redu:
fel 1 0.5 1 05 1
(—)-—=( )-—=—-—=3[min]
1—p/ up \1—05/ 20 05 20

% prosecno vreme koje potrosac provede u sistemu:
1 1 1 1
1—p/ p \1—05/ 20

Rezime: TOKOVI UPRAVLJANJA USLUGAMA

Proizvodne usluge obuhvataju one aktivnosti koje pomazu u formiranju dela
proizvoda, ili proizvoda koji zadovoljava ljudske potrebe. Proizvodne usluge
se javljaju kao posledica neke uhodane proizvodnje. Mogu biti u okviru
jedne ili viSe operacija. Obuhvataju razli¢ite operacije i1 sve struke koje se
bave proizvodnjom.

X/
°e

7
L X4

Cesto se proizvodadima ne isplati kupovina odredene (obi¢no skupe)
opreme, pa su iz tih razloga primorani da traze usluge od onih koji poseduju
takvu opremu, §to ima za posledicu poskupljenje troSkova proizvodnje. (npr
iznajmljivanje transportnih sredstava, kamiona, kranova i sl).

Sve proizvodne usluge mozemo svrstati na osnovu kriterijuma:

1. obimnosti,

2. vremenskog trajanja,

3. finansijske vrednosti.
Neproizvodne usluge obuhvataju one aktivnosti koje se odnose na
zadovoljavanje ljudskih potreba. Neke od usluga mogu se odnositi na
ugostiteljstvo, turizam, saobracaj, fizikalnu terapiju, trgovinu, avio usluge i
druge. Najcesce se kapacitet izracunava na osnovu broja radnih mesta kao 1
broja sati provedenih na davanju usluga.
Kod agregatnog planiranja je najvaznije uskladiti traznju sa pruzanjem
usluge, a sve se Cini da bi se zadovoljio kupac. Cesto se desava da je traznja
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veca od moguénosti pruzanja usluga. Onda se taj problem resava tako Sto se
uvecava svoj sopstveni kapacitet.

Cilj ovog poglavlja je da studenti shvate:

mesto 1 znacaj usluga u ekonomiji jedne zemlje.

razlikuju proizvodnih od neproizvodnih usluga

i razumeju da upravljaju kapacitetima u proizvodnim delatnostima.
4. irazumeju da upravljaju kapacitetima u usluznim delatnostima.

wn e

Pitanja:
1. Proizvodne usluge.
2. Neproizvodne usluge.
3. Kiriterijumi svrstavanja usluga.
4. IzraCunavanje kapaciteta u usluznim delatnostima.
5. Osnovne karakteristike agregatnog planiranja.
6. Matematicki model redova cekanja.
5
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13. PLANIRANJE | KONTROLISANJE TOKOVA
MATERIJALA

Svrha ovog poglavlja je opis metoda koje se primenjuju u planiraju i kontroli
tokovi materijala u realizaciji procesa proizvodnje. Izucavaju se klasi¢ne
metode, koje se realizuju uz pomo¢ raCunara, kao i filozofija “ta¢no na
vreme” koja se koristi za upravljanje proizvodnjom. Zadatak upravljanja toka
materijala:

* predstavlja opstu koncepciju lanca upravljanja u proizvodnji,

» opisuje resore planiranja proizvodnje,

* utiCe na proizvodnju “tatno na vreme”, tako Sto se ista odvija
nesmetano, a ista iskljucivo zavisi od tacnosti isporuke materijala.
Cilj svega ovoga je da se kvalitetno upravlja proizvodnjom, donesu
odgovarajuce odluke i izvrsi odgovarajuca kontrola.

* Znalaj planiranja materijala je veoma veliki jer blagovremeno
nabavljeni materijal nam omogucuje da kontroliSemo njegove tokove,
da bi se proizvodnja odvijala nesmetano. Kao $to smo ranije rekli,
nesmetani odnosno kontinuirani tok proizvodnje se realizuje sa
materijalom,

» alatima 1 ispavnim sredstvima rada ( masine, uredaji i dr. ) uz pomo¢
ljudskih resursa sa neophodnom energijom koja pokrece sredstvo
rada. 1z ovoga se vidi da ukoliko neki od nabrojanih resursa nedostaje
prestaje proces proizvodnje,

* zna¢i sem posedovanja materijala, neophodno je imati i tacno
definisanu koli¢inu da bi proizvodnja odrzala svoj kontinuitet.

U ovom poglavlju je usmerenje prema planiranju i kontroli tokova
materijala, a manje prema fizickom kretanju materijala. Na slici je dato
kretanje materijala od operativhe pripreme (gde se formiraju dokumenti
trebovanja, koji sluZze za izuzimanje materijala iz skladi$ta) do radionicke
pripreme. U radioni¢koj pripremi se materijal reze ili seCe na odredene
dimenzije, posle ¢ega se isti savija po odredenoj tehni¢koj radionickoj
dokumentaciji. Takav poluproizvod ili element doprema se do proizvodne
linije.

operativna »  skladistenje > radionicka >
priprema materijala priprema

i ¥

13.1. Tokovi kretanja materijala

proizvodnja

A 4

A 4
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Drugi deo materijala kreée se ka proizvodnoj liniji. Na proizvodnoj liniji se
formira podsklop ili sklop proizvoda. Vise sklopova i podsklopova cine
proizvod koji funkiconiSe kao samostalan na trziStu ili viSe vrsta
podsklopova i sklopova dostavlja drugom proizvodnom sistemu koji formira
svoj proizvod koji samostalno plasira na trziste.

Poslove planiranja obavlja odeljenje operativnog planiranja koje ima zadatak
da definiSe: maSine, uredaje, alate, pomocéne pribore 1 koli¢inu
reprodukcionog materijala koji se transformise u elemenat, podsklop i sklop,
¢ija je konstrukcija definisana radionickom tehnickom dokumentacijom
proizvoda. Kako se proizvod tokom vremena inovira i unapreduje kroz
konstrukciju i dizajn, to je neophodno da se istovremeno unapreduje i
tehnologija proizvodnje, kako kroz alate i pomocne pribore tako i kroz
upotrebu materijala “nizeg” kvaliteta pri ¢emu to ne uti¢e na funkcionalnost,
dizajn i kvalitet proizvoda.

Planiranje i kontrola tokova materijala su tekuce aktivnosti i imaju direktan
uticaj na kupca, a to se ogleda da se ne moze saciniti model, koji se moze
koristiti za sve tokove materijala u donosenju odluka. Planiranje i kontrola
tokova materijala moraju se raditi u razli¢itim vremenskim intervalima, jer
su nekad znacajni finansijski efekti pri planiranju (nedostatak obrtnih
sredstava), ljudski resursi upravljanja ( nedostatak informacija ) ili se javlja
neki drugi problem. U nasem slu¢aju se uvek misli na operativno planiranje
koje se viSe odnosi na zaposlenost kapaciteta maSine, ali koje nam
omogucuje da tacno obavestimo kupce kada ¢e odredeni broj proizvoda biti
zavrsen, tj. kada ¢emo proizvod isporuciti kupcu. Ovakav svakodnevni posao
nam govori i o upravljanju kvalitetom. Ranije smo rekli da je kvalitet
poredenje proizvednog proizvoda sa tehnickom dokumentacijom, gde je
najodgovornije lice wupravnik ili direktor pogona, koji se oseca
najsposobnijim, najiskusnijim i covekom sa najve¢im proizvodnim znanjem.

13.1. SISTEMI UPRAVLJANJA PROIZVODNJOM

Dalje prelazimo na strategijski prikaz razmatranja odredenih metoda koje su
isprobane i testirane kao pristupi menadzmentu materijalnih tokova u
proizvodnom smislu.

Neki od kljucnih pristupa su prikazani na slici 13.2. Vazno je napomenuti da
je ona zasnovana na pristupu “disagracije” po kojem se svaki nivo zaliha
posebno razmatra. Ovo dovodi do lakSe analize, pogone za obradu bez
kompjutera (ova analiza je nastala pre pojave racunara), a takode nam
dozvoljava da razmatramo neka osnovna pitanja vezana za ravnotezu koja su
vazna u svakom pristipu.
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SSC MRP

Naucna MRP |1
kontrola Planiranje
zaliha resursa proizvodnje
JT OPT

Optimizovana
Just — In — Time tehnologija
proizvodnje

Slika 13.2. Sistemi upravljanja proizvodnjom

Ostala tri pristupa prikazana na slici 13.2, bi¢e objasnjena u daljem tekstu,
pri ¢emu se mora naglasiti da stvarni sistemi implementiraju u proizvodnju i
mogu biti meSavina svih ovih pristupa u odnosu na specifican nacin
upravljanja. Tako, jedna organizacija moze koristiti MRP II kao opsti okvir
planiranja, OPT da bi izolovala uska grla i ostvarila srednjero¢ne termin
planove, JIT kao sredstvo kontrole rada u radionicama u cilju sprecavnja
pojave uskih grla i SSC za kontrolu zaliha sirovina, u cilju onemoguéavanja
njihove nabavke od nepouzdanih snabdevaca.

Rezime:PLANIRANJE | KONTROLISANJE TOKOVA MATERIJALA
Zadatak upravljanja tokom materijala:

a) predstavlja opStu koncepciju lanca upravljanja u proizvodnji,

b) opisuje resore planiranja proizvodnje,

C) utiCe na vid proizvodnje “tano na vreme”, tako da se odvija
nesmetano, a ista isklju¢ivo zavisi od ta¢nosti isporuke materijala, sa

ciljem da se kvalitetno upravlja proizvodnjom, donesu odgovarajuce
odluke 1 izvr$i adekvatna kontrola.

Nesmetani odnosno kontinuirani tok proizvodnje se realizuje sa materijalom,
alatima i ispravnim sredstvima rada (masine, uredaji i dr.) uz pomo¢ ljudskih
resursa sa neophodnom energijom koja pokreée sredstvo rada. Iz ovoga se
vidi da ukoliko neki od nabrojanih resursa nedostaje prestaje proces
proizvodnje.

Poslove planiranja obavlja odeljenje operativnog planiranja koje ima zadatak
da definiSe: masine, uredaje, alate, pomoc¢ne pribore 1 koli¢inu
reprodukcionog materijala koji se transformiSe u elemenat, podsklop i sklop,
¢ija je konstrukcija definisana radionickom tehnickom dokumentacijom
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proizvoda. Planiranje i kontrola tokova materijala se mora raditi u razli¢itim
vremenskim intervalima, jer su nekad znaCajni finansijski efekti pri
planiranju (nedostatak obrtnih  sredstava), ljudski resursi upravljanja
(nedostatak informacija ) ili se javlja neki drugi problem.

Cilj upravljanja tokom materijala je da studenti:

1) uvide znacaj i mesto upravljanja materijalom u procesu proizvodnje.
2) sagledaju tokove kretanja materijala
3) ovladaju metodama i tehnikama planiranja i kontrole materijala.

Pitanja:
1. Zadatak upravljanja tokom materijala.

2. Nacrtati 1 opisati Semu toka materijala.
3. Sta je zadatak odeljenja operativnog planiranja u domenu upravljanja
proizvodnjom?
4. Osnovne karakteristike pristupa kontrole zaliha.
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14. STRATESKI ZADACI

Strateski zadaci se odnose na buduénost operativnog menadzmenta. Ovde ¢e
biti iskazane strateSke radnje, kljucne operativne odluke, produktivnost,
ucenje i fleksibilnost, kao i ekoloski menadzment i operacije.

14.1. OPERATIVNE ODLUKE

Operativne odluke Cesto imaju dugorocne posledice. Investiranje u gradilista,
zgrade, maloprodajne objekte, magacine, fabrike i opremu ocigledno
predstavlja glavna angazovanja i mogu da obavezu kompaniju da prati dati
razvojni put mnogo godina u buduénosti. Isto tako investiranja u ljude,
obuku, sticanje znanja, sisteme za planiranje i upravljanje, mogu da uvedu
kompaniju u znatne teskoce. Ovakve odluke mogu se donositi uz potpuno
poznavanje smera strategije i organizacionih zelja koje slede.

Pod opstom zastitom korporativne politike podrazumeva se obaveza da se
napravi kljuéni spoj izmedu operativne strategije, Strategije poslovanja i
marketinskih strategija.

Pod pretpostavkom da je organizacija marketinski - trziSno vodena tada
funkcija marketinga ima ociglednu odgovornost u predvidanju buducih
trziSta 1 povezivanju sa drugim funkcijama proizvoda i usluga namenjenim
za to trziSte. Marketing takode ima klju¢nu ulogu u planiranju obima i
proracunu vremena za ponude proizvoda i usluga na razliitim trziStima.
Tako planiranje mora da bude povezano sa operativnim kapacitetima i
moguénostima. U proizvodnom kontekstu mora se aktivno ¢&initi i
preduzimati sve $to je neophodno u pravo vreme 1 neophodnom obimu da bi
se realizovali trZiSni planovi.

Postoji izvestan broj metodologija za istrazivanje strategijskih odnosa
izmedu poslovanja i marketinga. Jedan kljuéni doprinos (HILL 1985)
naglasivsi znac¢aj razvijanja profila operativnih karakteristika (karakteristika
poslovanja) npr. izbor procesa, metode proizvodnje i sistema upravljanja koji
odgovara Zivotnom ciklusu proizvoda 1 prioritetima kod izbora kupaca (npr.
kada je u pitanju novi proizvod, kupac moze da se odlué¢i za kupovinu na
osnovu dizajna, karakteristika 1 raspoloZivosti njegovih funkcija sa manjim
naglaskom na cenu). Prema tome proizvoda¢ mora da obezbedi da se
obecanja vezana za isporuku posStuju i da proizvodi stvamo rade! Za dospeo -
plativ proizvod na konkurentnom trziStu kupac jednostavno moze da bude
zainteresovan za ponudu koja je ispod praga osnovnog nivoa kvaliteta,
funkcionalnih karakteristika, dizajna i tome sli¢nih-kriterijuma kvalifikacija.
Odluka za kupovinu tada moze biti doneta na osnovu cene i usluge.
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Prema Kriterijumu privlacne porudzbine, proizvodac je izloZzen velikom
stresu kako bi postigao konzistentnu proizvodnju po niskim cenama, $to na
sre¢u moze da bude moguce mada je proizvoda¢ na dugom putu oporavka
(krivog ucenja). Stvari medutim mogu da budu drugacije, veoma teske
naro¢ito za novog ucesnika na trzistu. Nametanjem nove tehnologije, dizajna
visokog kvaliteta, marketinga ... moZe se posti¢i uspeh i osvojiti trziste.

14.2. KLJUCNE OPERATIVNE ODLUKE

U najvecem broju operativnih situacija ne postoji (nemamo) mogucnost da
startujemo sa Cistom proslos¢u. Prethodni menadzment ostavio nas je sa
fabrikama, prodavnicama, radnom snagom i kupcima. Mogli bi pozeleti da
promenimo neke ili sve ove stvari, i mi zaista mozemo upravo to da u¢inimo,
medutim istorija organizacije predstavlja ogranicenje.

Predpostavimo ipak da smo u poziciji da uvedemo poslovanje u ,,zeljeno
polje*:

STA BI TREBALO DA URADIMO?

KOJU FABRIKU Bl TREBALO DA KUPIMO?

KOLIKO RADNIKA?
SA KOJIM KUPCIMA? itd.

Mozda bi trebalo da se vratimo korak unazad i postavimo osnovno pitanje:
KOJE ODLUKE MORAMO DA DONOSIMO?

Da pojednostavimo ovo dalje na tri nacina. Pre svega, predstavimo da postoji
dobro definisano korporativna i marketinska strategija za organizaciju. Onda
delimo nase donesene odluke na dve posebne iako povezane oblasti:
(dizajniranje, plan) projektovanje procesa i projektovanje infrastrukture. Da
bi pojednostavili za poc¢etak ¢emo razmotriti samo odluke u vezi osnivanja -
ozivljavanja - fabrike za proizvodnju.

14.2.1. Projektovanje procesa

Pod projektovanjem procesa podrazumevamo odluke koje su u vezi sa
direktnom transformacijom materijala u gotove proizvode. Zapocinjuci sa
specifikacijom Zelja kupca, moramo da odlu¢imo:

* kako, uopSte uzev. zahtevana roba treba da bude napravljena
(materijali 1 proces koji ¢e verovatno biti ukljuceni),

* koliko ove aktivnosti zelimo da izvedemo sami (da li Zelimo da sve
napravimo od osnovnih sirovih materijala ili ¢emo kupiti komponente
i sklapati ih),

* specifikacije procesa za posao koji ¢emo sami realizovati i
specifikacije materijala za kupljene delove,
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*

*

osnovno pitanje izbora procesa (po partijama ili linearno) i zahtevana
fleksibilnost procesa,

aktuelni transformacioni proces, sa posebnom paznjom na spoj radne
snage,

oprema koja ¢e se koristiti i veStine neophodne za radnu snagu,
kapacitet procesa,
lokacija procesa 1 smeStajni kapaciteti (magacini) u vezi s tim,

fizicka organizacija procesa, ukljucujuci prostorije i kretanje materija.

14.2.2. Projektovanje infrastrukture

Transformacioni proces ne¢e funkcionisati u izolaciji. On mora da ima
kontekst, u ovom slucaju definisan odgovorima na sledeca pitanja:

*

*

Sta je veza sa projektovanjem i dizajniranjem proizvoda?

kako su novi dizajn i modifikacije postoje¢ih proizvoda uvedeni u
regulativnu, redovnu proizvodnju?

kako se kvalitet kontroliSe 1 poboljsava?

kako je protok materijala planiran i kontrolisan?

koji su informacioni sistemi (manuelni ili bazirani na kompjuterima)
sa drugim funkcijama?

kako ¢e se odrzavati oprema zgrade?

kako ¢e se zadovoljiti potrebe ljudskih resursa? (npr. motivacije 1
nagradivanja, do obuke 1 socijalne pomoc¢i, ne zaboravljajuci
bezbednost) ovo moze da bude iscrpljujuci spisak (iako nipoSto
iscrpan).

Mozda biste Zeleli da probate da razvijete nesto sli¢no za usluzno poslovanje
I kancelarijsko poslovanje. Zapamtite da kada je u pitanju usluzni kontekst,
on poseduje mnoge karakteristike proizvodnje, ali sa dodatnom brigom o
prisustvu musterija.

14.2.3. Zadaci

1.

Zapoc¢injuci sa gore navedenim spiskom, navesti u glavnim crtama
odluke neophodne za osnivanje ulozenog objekta obracajuci posebnu
paznju na posebne karakteristike relevantne za prisustvo musterija.

. Izaberite specificni primer (npr. novo pozoriste) 1 pogledajte odluke

koje treba doneti.

Izvedite kakvu vezbu u kontekstu usluZznog poslovanja
(menadZzmenta) nakon posmatranja aktivnosti u postojecoj aktuelnoj
usluzi.
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Naravno, u veéim situacija na koje nailazimo, nemamo odreSene ruke da
projektujemo i menjamo onako kako mislimo da je odgovarajuce.

Pocinjemo sa postoje¢im objektima i postrojenjima pa prema tome, izvestan
broj izbora za nas je ve¢ napravljen. Mi onda mozemo da postavimo sledeca
pitanja:

* koliko dobro postoje¢i proces funkcioniSe u poredenju sa slicnim
procesima u drugim organizacijama ili delovima naSe organizacije
(mi odredujemo reper procesa)

* Sta bi trebalo da uradimo ukoliko bi pocinjali od nule? Da li bi mogli
da uradimo nesto bolje?

* koju slobodu imamo da menjamo stvari i kako se to odnosi na delove
koji ne funkcioniSu onako dobro kako bi moglo?

* da li imamo autoritet i mo¢ da sprovedemo promene? Mozemo li da
uticemo na donoSenje odluka u dovoljnoj meri kako bi to dovelo do
odgovarajucih promena?

Sad, ukoliko proces funkcioni$e dobro, mi ne mozemo da smislimo nista §to
bi moglo boje ili drugacije da uvedemo, 1 mislimo da nemamo slobodu ili
mo¢ da menjamo stvari, onda mozda nemamo alternativu nego da nastavimo
da upravljamo procesom najbolje $to mozemo.

S druge strane to nije kreativni pristup mozda bi trebalo da bolje pogledamo
mogucénost za poboljSanjima i Sire sagledamo metode koje primenjuju druge
organizacije.

14.3. PRODUKTIVNOST, UCENJE | FLEKSIBILNOST

Gore navedena tri aspekta poslovnih sistema €esto se razmatraju kao posebni
entiteti, a ipak su o¢igledno povezani, ukoliko mislimo strategijski.

Produktivnost se ti¢e efektivnosti sa kojom se ulazi transformisu u izlaz. To
je termin koji koriste ekonomisti i inZenjeri 1 premda je o€igledno iskren
koncept zaista je tesko meriti produktivnost u praksi. Uéenje se odnosi na
promene odnosa izmedu ulaza i izlaza dok se sistem koristi tokom izvesnog
vremenskog perioda 1 iskustvo je steCeno. Tako, dok je produktivnost u vezi
sa odredenim vremenskim takama, ucenje se odnosi na promene i
poboljsanja tokom vremena. Fleksibilnost se odnosi na klju¢na menadzerska
pitanja o tome da li se sistem moze prilagoditi primenljivim potrebama. Ovo
je jo§ jednom suptilnija tacka nego $to se na prvi pogled moze ocekivati,
jedan oblik potrebne adaptacije je sposobnost da se uradi nesto novo. Druga
se odnosi na brzinu kojom se moZe sistem pokrenuti da od jedne po¢ne da
radi drugu stvar, ¢ak iako je imao takvo iskustvo u proslosti. Istrazimo
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detaljnija pitanja vezana za produktivnost, pre nego Sto damo naredne opste
crte koje se ti¢u odnosa izmedu ovih koncepata.

14.3.1. Produktivnost

Iako mozemo ovo da ostavimo kao neodredenu predstavu (misljenje) za
diskusiju, postoje ocigledne prednosti ukoliko mozemo da nademo nacine za
merenje produktivnosti. Uz podsecanje da je produktivnost povezana sa
odnosom izmedu ulaza i izlaza, mozemo da nastavimo na slede¢i nacin.
Ukoliko koristimo ulaz vezan za jednu performansu da bi proizveli jedan
izlaz, onda jednostavan odnos ova dva pokazatelja moze da pokaze
produktivnost. Na primer, ako koristimo rad za pri¢vrs¢ivanje komponenata
na plocCice Stampanog kola, onda kada vidimo da je potrebno 100 radnih
casova da bi se napravilo 50 plo€ica, ekvivalentne mere produktivnosti su:

Jedan ¢as rada proizvede 0,5 plo€ica (mera ,,jedan faktor produktivnosti®),
dva Casa rada su potrebna da bi se napravila jedna plocica.

Primecujete da nismo, joS, uzeli u obzir neophodan materijal u ovom
kontekstu. Ukoliko se uoci neki gubitak u materijalu, onda ¢emo uociti da je
dobitak (proizvod) manji od 100%. lako tako, nismo uzeli u obzir masine i
koriS¢enje drugih fiksnih performansa. Pretpostavimo da su raspolozive
njihove dovoljne zalihe. Na kraju, ukoliko se postavi pitanje da li isti izvor
rada moZe da napravi drage proizvode, mozemo da odgovorimo da je to
posebno pitanje produktivnosti.

- specifikacija za plocice se promenila i sada je jednostavnije da se
naprave

- koristile su se razli¢ite komponente (verovatno manji broj, ali skuplje
integrisane komponente)

- uvedena je nova tehnologija kako bi se posao olaksao i ubrzao

- U prethodnom mesecu, bio je nedostatak materijala ili porudzbina 1
radna snaga nije izradivala ove plocice jedan deo vremena ili je

mozda radila sporo u poredenju sa sadasnjom zurbom da se ostvari
izlazni obim

- proSlog meseca proizvod je bio nov i radna snaga je morala da uci
kako da najbolje obavi posao

- sad se angazuju iskusniji radnici (sa ve¢im platama ovoj proizvodnoj
liniji)

- proSlog meseca izradeno je samo 200 plocica u kontekstu ,,posao
radnja-radnja“ dok je ovog meseca proizvodna linija postavljena za
izradu 1000 plocica
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- tekuca visoka produktivnost je ostvarena po ceni smanjene dobiti ili
slabog kvaliteta proizvoda

- proslog meseca Cesta postavljanja bila su neophodna posto se posao
menjao (mnogo razli¢itih poslova) dok ovog meseca planovi rada
dozvoljavaju da se rade vece partije.

Svaki iskusni menadzer mogao bi da prosiri ovaj spisak alternativnih razloga
za vidljive promene produktivnosti. To samo ilustruje razliku izmedu
merenja ne¢ega i povezivanja uzroka i posledice odnosa. Mozemo da vidimo
to kao razlog za uspostavljanje ¢ak i obuhvatnijeg sistema merenja kako bi se
izvodili uzroci promena produktivnosti. Alternativni pristup podrazumeva
uvodenje jednostavnih finansijskih mera koje su bolje od finansijskih mera
performansi organizacije kao celine i da pretpostavimo da menadZeri kojima
je ovaj posao blizak mogu da nadu prakti¢ne razloge za promene u ovim
finansijskim merama i da preduzmu odgovarajuce akcije.

Bilo koji pristup da je u pitanju, ocigledno je da:
- produktivnost je vazna,
- produktivno$céu se mora upravljati kontinuirano,

- merenje i promene produktivnosti su bitne kao osnova sistema
nadgledanja i upravljanja za produktivnost,

- na produktivnost utiCu mnogi faktori, ¢ak iako se naSa merenja
usredsrede na mali broj faktora,

- odnose uzroka i posledice izmedu ovih faktora tesko je razmrsiti i
kontinuirano se menjaju tokom vremena.

Usled toga, lako je uociti zaSto su uspeSni proizvodaci, kao Sto su Japanski
proizvodaci vozila i elektronske opreme proteklih decenija, pokazali tako
izrazit interes za menadZment i poboljSanje produktivnosti. Dobar deo
naglaska na ,,upravljanju kvalitetom* odnosi se i na poboljsanja u pogledu
produktivnosti, toliko 1 na poboljSanja kvaliteta robe koju dobijaju kupci.
Ustvari, kupac je na dobitku na dva nacina ulaganjem takvih napora -
kvalitet proizvoda se poboljSava, a cene se smanjuju (posto veliki obim 1
produktivnost smanjuju troskove). Usluzna produktivnost, povezana sa
obradom informacija predmet je o kome treba isto toliko voditi racuna, kao
§to proizvodnja i moderni kompjuterski sistem naglasavaju poboljSanja
produktivnosti kroz hardver visokih performansi isticu i softver i veéu
medusobnu povezanost izmedu sistema i korisnika. Usluzne industrije po
obi¢aju su jo§ problemati¢nije. Dok tehnologija cesto moze da bude
iskoriS¢ena za povecanje produktivnosti masovne usluzne delatnosti, drugi
oblici usluga Cesto imaju daleko suprotniji odnos izmedu izlaza i ulaza, gde
ulazi delimic¢no zavise.
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14.3.2. Ucenje i fleksibilnost

Ideja kvantifikovanja u€enja u proizvodnom sistemu i dolazenje do krive
ucenja dobro je poznata inZzenjerima ve¢ izvesno vreme, a strategijsko ucenje
predstavlja klju¢nu komponentu u nekim teorijama korporativnog planiranja.
Empirijska istrazivanja krive ufenja ¢esto pokazuju dramaticna povecanja
produktivnosti tokom vremena i ona se mogu prevesti u pravu strategijsku
konkurentnu prednost.

S obzirom na Cinjenicu da se povecanja produktivnosti koja nastaju kao
rezultat koriSéenja linijske proizvodnje koja se ponavlja kako bi se postigle
visoke vrednosti (obim) odnose se na tzv. ,,skale ekonomije*. Kriva u¢enja
pokazuje ekonomiju ,,dinamic¢ne* gde obim proizvodnje obezbeduje osnovu
za ucenje 1 ¢ine da napor ulozen u detaljne i precizne programe poboljSanja
bude vredan utroSenog vremena. Tako, proizvodnja sasvim standardnog
predmeta u veoma velikom obimu daje dve sustinske prednosti proizvodacu i
mogucnost da postigne ,,skalu ekonomije* kod detaljno isplanirane fabrike,
kao 1 moguénost da vremenom uci 1 promeni proizvodne metode i1 procese.
Ovaj oblik proizvodnje dobro je razumeo Ford na samom pocetku 20. veka.
Njegovi nedostaci su takode veoma dobro poznati. Druge firme mogu da
budu u stanju da kopiraju takve metode, dajuci tako doprinos porastu Zestoke
konkurencije, a kupac moze da zahteva vecu raznovrsnost i inovacije robe
koju dobija.

Mnogi od skorasnjih iskoraka (napredovanja) u planiranju imali su za cilj
razvoj proizvodnih sistema koji bi omogucavali fleksibilnost u proizvodn;ji
po niskim cenama, a da se pri tome zadrzi kvalitet. Drugi iskoraci imali su za
cilj efikasan razvoj novih proizvoda i njihovo prevodenje u punu
proizvodnju. Tako su u oba znaajna pitanja obradena moguénost da se
naprave novi proizvodi, a da se takode preorjentiSe sa jednog na proizvodnju
drugog proizvoda. Mnogo je teze ostvariti fleksibilnost u operativnim
sistemima, nego pak direktno upravljanje procesom baziranim na masinama.
Takode, moramo biti u stanju da odrzimo fleksibilnost u nasim odnosima sa
snadbevacima, radnicima u razvoju novih upravljackih sistema i u naSim
odnosima sa organizacijom kao celinom. Tehnologija nam neprekidno
obezbeduje mogucnosti za poboljSane sisteme, ali njihova implementacija
moze da ima Sirok dijapazon posledica. Interesantan primer daje
kompjuterski integrisana proizvodnja, koja ne samo §to nudi prednost u
operativnom planiranju i1 upravljanju, ve¢ i poboljSane veze sa drugim
komercijalnim sistemima.

Trebalo bi uvek imati na umu da fleksibilne i prilagodljive operacije, bilo u
proizvodnji ili u usluznom sektoru, ukoliko drugi komercijalni sistemi nisu
usaglaSeni sa njima. U tom kontekstu postaje ocigledno zasto se skorasnje -
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savremene metode kao Sto je re-inZenjering poslovnih procesa odnosa na
organizacione procese kao celinu sa vodenjem racuna, u maloj meri, o
funkcionalnim granicama. Osnovna pitanja tada postaju ona koja se odnose
na strategiju 1 organizacionu konstrukciju, odgovarajuc¢i naglasak sa kojim se
zatvara ova rasprava.

14.4. EKOLOSKI MENADZMENT | OPERACIJE

Oblast posebnog interesa za moderni menadzment, kao i za celokupnu
javnost su efekti koje organizacije imaju na zivotnu sredinu. Mi ovde ne
upotrebljavamo termin ,,zivotna sredina“ u kontekstu sistema, u znacenju
,Sve izvan sistema ili organizacije“ ve¢ u njegovom vise svakodnevnom
,Zelenom* znacenju. Cesto se oseca da organizacije imaju $tetni uticaj na
prirodno i1 druStveno okruzenje kroz svoju upotrebu prirodnih resursa i
proizvodnju opada. U ovom kontekstu, ¢esto su svakodnevne operacije jedne
organizacije te koje izgledaju najvise krive, iako se konstruisanje proizvoda i
njihova zloupotreba mogu isto tako kriviti. Stoga o ,,zelenim* pitanjima treba
da vodi brigu operativni menadzer. Ovo je oc¢igledno u vezi sa, iako usluzne
industrije, kao Sto su turisticke, mogu isto toliko da se odraze na zivotnu
sredinu. Prvi koristan korak, ipak je daleko od direktnih operativnih pitanja i
viSe je u pravcu fundamentalnih ciljeva organizacija 1 njihovog
raspoznavanja (shvatanja) prava raznih ulagaca. Korisno sredstvo za
izgradivanje naSeg stava je sledeca hijerarhija organizacionih ciljeva:

- svodenje troskova na minimum

- maksimalan profit za kratko vreme

- maksimalan profit dugoro¢no 1 strategijske inovacije

- planiranje za neizvesnost i rizik

- kompletan menadZment
Postoje rasprave u literaturi o tome da se organizacije dramati¢no razlikuju u
pogledu svojih funkcionalnih sistema vrednosti §to povecava osnovne razlike
u izraZzenim cijevima. Ukoliko je cilj svodenje troSkova na minimum ili
maksimalan profit za kratko vreme, onda je neverovatno da ¢e biti preduzeta
konstruktivna ekoloska akcija. Ukoliko, pak, neko vidi buduénost

organizacije kao dugoro¢ni opasan poduhvat onda inovacija 1 menadzment
upravljanja rizikom postaju vazni.

Potpuni menadzment je termin koji se ponekad koristi kada organizaciju
treba posmatrati kao konstruktivni deo zivotne sredine.

Ovaj poslednji stav mogao bi se povezati sa teSkim konceptom odrzivosti.
Odrzivi razvoj definisan je kao: razvoj koji zadovoljava potrebe sadasnje
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organizacije, ali ne obe¢ava moguénost da buduce generacije zadovolje svoje
potrebe.

S jedne strane, ovo je veoma hvale dostojan cilj i potpuna organizacija moze
cak 1 da ima za cilj da popravi poziciju za buduce generacije. Ipak
ravnopravno moze da se raspravlja o tome da svako kori§¢enje prirodnih
resursa koje se ne obnavljaju neizbezno dovodi u pitanje odrzivost, posto
dovodi do zagadenja ¢&iji efekti traju duze vreme. Citavo ovo podrudje je
nimalo iznenadujuce, jedno od predmeta Zzestokih rasprava od strane
ekonomista i1 drugih nau¢nika. Dok tradicionalna poslovna literatura navodi
kao glavni cilj organizacije stvaranje bogatstva za svoje akcionare, jedan
drugi pristup navodi jezik ,,ulagaca“. To su lica ili druge organizacije koje
imaju opravdan interes za buduénost firme i obuhvataju: kupce, zaposlene,
osiguranja i Siru drustvenu zajednicu, kao i, joS ociglednije, one koji
obezbeduju finansije. Sada bi se moglo diskutovati o tome da ¢e obracanje
paznje na dobrobit ulagaca, dugorocno, rezultirati bogatstvom akcionara,
otuda ovde nema kontradikcije. Ovo je, naravno, povezano sa Vizijom
buducnosti i dugoro¢nim ciljevima. Onaj ko ne zeli da svodi troskove na
minimum, moze u praksi, da preduzme akcije za dobrobit nekih ulagaca,
medutim, verovatno ¢e morati da preduzme druge stvari koje ¢e delovati
protiv interesa drugih. Naravno, moZe se raspravljati o tome da li je to vise
moralno nego prakti¢no pitanje. Zanimljivo je to da ovaj argument moze da
se koristi 1 od strane onih koji podrazavaju Siroko ili usko videnje o
interesima ulagac¢a. Opasnost za operativnog menadzera je ta Sto postoje
nereSene strategijske tenzije u okviru organizacije 1 Sto je ljutnja javnosti
usmerena na one koji su ukljuceni u svakodnevni menadzment. PoSto su
ekoloska politika 1 menadZzment dugoro¢ni problemi, postoji opasnost da se
povodom njih nista ne ucini sve dok se ne pojavi nuzda ili dok
zakonodavstvo ne bude uvedeno da obuzda nezeljene aktivnosti. Specijalisti
u propagiranju korisnih ekoloskih aktivnosti, zbog toga, stavljaju naglasak na
tri znacajna faktora:

Prva je potreba kompanije da ima pravu ekolosku politiku kako bi regulisala
delovanje i slobodne resurse. Na srecu, takva politika, moze isto tako, da se
koristi u kontekstu odnosa sa javnoscu koji moze da se pokaze kao privla¢an
za starije menadZere kojima je stalo da izgleda kao da ne troSe novac uzalud.

Druga dobra aktivnost je uvodenje razli¢itih sistematskih ekoloskih pregleda
koji ne samo Sto otvara ekoloska pitanja, vec¢ isto tako, meri i ukljucene
rizike. Finalna tacka je ta da dobri sistemi nisu samo ekoloski podobni ve¢ su
i efikasni po pitanju troSkova... jedan jednostavan primer pomogao bi
odrzanju energije. Ekoloski pregledi pokri¢e, prirodno, mnoge aspekte
operacija, a isto tako i konstrukcija proizvoda. Tipi¢ni ciljevi ukljucice
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izvore energije i materijala, efikasnost procesa, upravljanje gubicima,
transport, pakovanje i pitanja koja su u vezi zdravlja i bezbednosti.

Upravljanje gubicima samo po sebi je S$iroko podrucje interesa za
razgranjavanjem koje ide mnogo dalje od rasporedivanja gubitaka u pravcu
konstruisanja proizvoda i procesa. Korisna metodologija pregleda je procena
zivotnog ciklusa proizvoda, koja se ponekad naziva procena ,,0d kolevke pa
do groba“. Kao $to smo spomenuli u 2. poglavlju Tagucijev pristup
troSkovima kvaliteta, odrazava stav da kada dizajniramo proizvode treba da
uzmemo u obzir dugoro¢nu prognozu i preispitamo sva pitanja od porekla
sirovine koje Kkoristimo da bi napravili proizvod, sve do njegovog
eventualnog odbacivanja na kraju njegovog korisnog zivota. Prirodno, ovo
ima implikacije na konstrukciju proizvodnje i usluzne operacije. Trebalo bi
ipak, primetiti da bez obzira koliko je jasan i privlacan koncept bio, procena
zivotnog ciklusa moze biti veoma teSko izvodljiva zbog velikog broja
podrucja na koja glavni proizvod moze da utice, na zivotnu sredinu, kao npr.
automobil.

Rezime: STRATESKI ZADACI

Strateski zadaci se odnose na buduénost operativnog menadZzmenta. Njima se
iskazuju strateske radnje, kljune operativne odluke, produktivnost, ucenje i
fleksibilnost, kao i ekoloski menadZment i operacije. Operativne odluke
Cesto imaju dugorotne posledice. Investiranje u gradiliSta, zgrade,
maloprodajne objekte, magacine, fabrike i opremu ocigledno predstavlja
glavna angaZovanja i mogu da obavezu kompaniju da prati dati razvojni put
mnogo godina u buduénosti. Isto tako investiranja u ljude, obuku, sticanje
znanja, sisteme za planiranje i upravljanje, mogu da uvedu kompaniju u
znatne teSkoce. Ovakve odluke mogu se donositi uz potpuno poznavanje
smera strategije 1 organizacionih Zelja koje slede. Pod opStom zaStitom
korporativne politike podrazumeva se obaveza da se napravi kljuc¢ni spoj
izmedu operativne strategije, strategije poslovanja 1 marketinskih strategija.
Pod projektovanjem procesa podrazumevamo odluke koje su u vezi sa
direktnom transformacijom materijala u gotove proizvode. Uz podsecanje da
je produktivnost povezana sa odnosom izmedu ulaza i izlaza, moZzemo da
nastavimo na slede¢i nacin. Ukoliko koristimo ulaz vezan za jednu
performansu da bi proizveli jedan izlaz, onda jednostavan odnos ova dva
pokazatelja moze da pokaze produktivnost.

Mnogi od skorasnjih iskoraka u planiranju imali su za cilj razvoj proizvodnih
sistema koji bi omogucavali fleksibilnost u proizvodnji po niskim cenama, a
da se pri tome zadrzi kvalitet.
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Odrzivi razvoj definisan je kao: razvoj koji zadovoljava potrebe sadasnje
organizacije, ali ne obecava moguénost da buduc¢e generacije zadovolje svoje
potrebe

Ciljevi da studenti shvate::

1.
2.
3.

sustinu operativnih i strateskih odluka.
kako se vrsi projektovanje infrastrukture.
kako se vrsi projektovanje procesa.

Pitanja:

1.
2.

Na koja pitanja treba dati odgovore prilikom Projektovanja procesa?

Na koja pitanja treba dati odgovore prilikom Projektovanja
infrastrukture?

Produktivnost-kao mera uspesnosti operativnog menadzmenta.

Ucenje 1 fleksibilnost.

Navesti organizacione ciljeve po hijerarhiji pomocu kojih gradimo
stav o zivotnoj sredini?
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