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APSTRAKT

U radu je predstavljen i istrazen odnos izmedu indikatora ciljeva i performansi
organizacije u integrisanom menadzment sistemu. Takode, u radu su analizirane sve
sprovedene aktivnosti u preduzecu Apex Computers koje ukljucuju reinzenjering
poslovnih procesa, autsorsing, upravljanje procesima, uvodenje integrisanog
menadzment sistema, kao i stepen ostvarenih performansi i rezultata organizacije na
osnovu prethodno definisanih ciljeva i njihovih indikatora.

Kljucéne reci: performanse, ciljevi, indikatori, reinzenjering poslovnih procesa,
upravljanje procesima, integrisani menadzment sistem.

ABSTRACT

In this paper is presented and researched relationship between goal indicators
and organization’s performances in integrated management system. This paper also,
analyzes all activities carried out in company Apex Computers which include
business process reengineering (BPR), outsourcing, implementation of integrated
management system (IMS), as well as the degree of achieved performances and
results on the basis of predefined goals and their indicators.

Keywords: performances, goals, indicators, business process reengineering
(BPR), process management (Melan, 1992), integrated management system (IMS).
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1UVOD

Nakon visegodis$njeg istrazivanja i primene na nekoliko desetina organizacija
definisan je metod koji predstavlja kreativan okvir za integrisanje ciljeva i klju¢nih
performansi organizacije. Metod se temelji na novoj percepciji menadzmenta
kvaliteta, koja je fokusirana na menadzment sistem u celini i na kontinualno
ostvarivanje svih poslovnih ciljeva organizacije koji ispunjavaju ocekivanja svih
zainteresovanih strana." Ovako definisani ciljevi predstavljaju ciljeve totalnog
kvaliteta organizacije.

Integrisani ciljevi obuhvataju sve finansijske 1 nefinansijske ciljeve
organizacije u kojima su sadrzani ciljevi kvaliteta, Zivotne sredine, zdravlja i
bezbednosti na radu, kao i ciljevi ostalih standardizovanih menadzment sistema
(standarda/sistema).

Integrisanje ciljeva je moguce izvrsiti ako se pre toga izvrSi njihovo
segmentiranje na upravljive aspekte ili perspektive. Nakon toga vr$i se njihovo
integrisanje u strategiju i biznis plan organizacije u celini, a potom se razvijaju na sve
poslovne funkcije i procese i nivoe organizacije.

Na ovaj nacin se upravljanjem ciljevima ostvaruje 1 upravljanje
performansama organizacije.

Apex Computers je svoj put restruktuiranja i promena zapoceo
reinzenjeringom. Rukovodstvo Apex — a je jo§ u startu postavilo jasne ciljeve i
definisalo put do njihovog ispunjenja kroz seriju aktivnosti. Sprovodenje
reinzenjeringa je bilo neophodno kako bi se stvorila nova organizacija zasnovana na
procesnom pristupu. U takvoj novoj organizaciji, usvajanjem osnovnih principa
integrisanog menadzment sistema (IMS), znatno lakSe se moZe upravljati procesima i
pratiti stepen ostvarenja postavljenih ciljeva preko njihovih indikatora. Ostvarene
performanse organizacije su direktna posledica doslednog ispunjavanja postavljenih
ciljeva i pravi pokazatelj cemu trebaju teziti sve zainteresovane strane.

! Hoyle D., Thompson J., Critical look at the road from intent to realization, ISO Management system, Vol 7, No 5, Sept - Oct
2007
2 Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije



II METODOLOGIJA ISTRAZIVACKOG RADA

2.1. Predmet istraZivanja

U okviru ovog master rada, kao predmet istrazivanja, navodi se odnos izmedu

indikatora ciljeva 1 performansi organizacije u integrisanom menadzment sistemu
(IMS), kao posledica sveobuhvatnih promena i aktivnosti sprovedenih u preduzecu
Apex Computers (reinzenjering, outsourcing, upravljanje procesima, uvodenje
menadzment sistema kvaliteta, merenje performansi organizacije)

2.2. Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja je da se utvrdi odnos/relacija izmedu indikatora ciljeva i

performansi organizacije u integrisanom menadzment sistemu (IMS), kao mera
efektivnosti sprovedenog reinzenjeringa, uspostavljenih procesa i integrisanih
menadzment sistema i da pokaze u kojoj su meri ostvarene performanse u odnosu na
zadate ciljeve.

2.3. Hipoteticki okvir

Opsta hipoteza: Jasnim definisanjem ciljeva organizacije i njihovih indikatora

i utvrdivanjem sistemskih mera (rveinZenjering, outsourcing, upravljanje procesima,
uvodenje IMS - a) za ostvarivanje tih ciljeva moZemo ostvariti odrZive performanse
organizacije.

Posebne hipoteze:

Primena reinzenjeringa poslovnih procesa u APEX COMPUTERS - u
rezultira znatnim poboljSanjem poslovanja organizacije i njene efikasnosti.

Reinzenjeringom poslovnih procesa postize se znatna optimizacija poslovnih
procesa i time dovodi do smanjivanja troskova poslovanja.

Upravljanje procesima je kljucna aktivnost za vodenje i poboljsanje rezultata
organizacije koji ukljucuju proizvod i nefinansijske rezultate.

Kompanija treba da radi samo onaj posao, koji radi najbolje. Sve ostale
aktivnosti treba prebaciti na tzv. spoljasnje partnere koji su u takvim
aktivnostima efikasniji, kadrovski osposobljeniji i jeftiniji, sto ukupan proces
proizvodnje cini troSkovno rentabilnijim i profitabilno sposobnijim.

Upravljanje pomocu integrisanih ciljeva omogucuje celovito odrzavanje i
poboljsavanje performansi organizacije.



» Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije predstavija
odlucujuci faktor za efektivnost integrisanih menadzment sistema.

2.4. Metode istrazivanja

Polaze¢i od osnovnog nau¢nog postulata da se metodoloSkim postupkom
dolazi do odredenog saznanja, izdvoji¢emo nekoliko faza:

» faza empirijskog istrazivanja
» faza utvrdivanja pojava
» faza logicke verifikacije

U ovom master radu, teorijskoj analizi ¢e biti dodate i spoznaje iz domace i
medunarodne naucne literature, odnosno saznanja naucnika i drugih autora koji su
istrazivali problematiku kojom se bavi i ovaj master rad, odnosno istrazivana su
naucno - teorijska saznanja, relevantna literatura i savremena poslovna praksa.

Polaze¢i od opstih metoda istrazivanja, primeni¢emo sinteticki dijalekticki
metod, pre svega radi utvrdivanja konkretne nuznosti iz ¢injenica.

Metode naucnog (logickog) objaSnjenja koje ¢emo primeniti su zakljuCivanje
na osnovu indukcije i dedukcije, analize i1 sinteze, apstrakcije, generalizacije,
kompleksnog posmatranja i analize sadrzaja.

Komparativhu metodu primeni¢emo za dokazivanje i izvodenje istinitosti
stavova na osnovu drugih stavova za koje se zna da su istiniti i za koje je praksa
pokazala da su opravdali svoje postojanje u proslosti; kako se oni odnose na pojave i
procese u sadasnjosti i budu¢nosti.

Primenom ovih metoda, moguce je validno ostvarenje cilja istraZivanja.

2.5. Struktura rada

Struktura rada se sastoji iz dvanaest poglavlja. Prvo poglavlje je UVOD gde je
objaSnjena osnovna ideja rada. Drugo poglavlje pod nazivom METODOLOGIJA
ISTRAZIVACKOG RADA daje sazet prikaz metodologije rada: predmet i cilj
istrazivanja, hipoteticki okvir, metode istrazivanja, kao i kratak opis strukture rada.
Treée poglavlje REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA — NOVI POCETAK
odnosi se na: istraZivanje akademske literature i ¢lanaka iz oblasti reinZenjeringa; opis
stanja u firmi Apex Computers koja je odlucila sprovesti reinzenjering kao i razlozima
za reinZenjering; novi izgled procesa i organizacije Apex Computers — a; definisanje
osnovnih pojmova vezano za outsourcing (prednosti, nedostaci) i na efekte
sprovedenog reinZenjeringa u posmatranom preduzeéu. Cetvrto poglavlje
MENADZMENT SISTEMI KVALITETA I ISO STANDARDI se bavi kvalitetom i



predstavljanjem apekata pojedinih menadzment sistema. Peto poglavlje PROCESI 1
MAPA PROCESA APEX COMPUTERS — A je posveceno definisanju i klasifikaciji
procesa kao i izradi mape procesa Apex — a po ISO 9000. U Sestom poglavlju
UPRAVLJANJE PROCESIMA predstavljen je nacin posmatranja procesa i kako
posmatrano preduzece upravlja procesima u outsource — u. U sedmom poglavlju
POLITIKA KVALITETA APEX COMPUTERS - A predstavljeni su vizija i misija,
vrednosti 1 ciljevi posmatranog preduzeca. U osmom poglavlju INDIKATORI
CILJEVA I PERFORMANSI ORGANIZACIJE dato je objasnjenje o klju¢nim
indikatorima performansi i predstavljen model segmentiranja aspekata ciljeva totalnog
kvaliteta kao i njihovog integrisanja u strategiju i praksu organizacije. Deveto
poglavlje STRUKTURA GLAVNIH PROCESA U ORGANIZACIJI prikazuje
glavne procese integrisanog menadzment sistema (IMS) uspostavljenog u Apex —u i
postupak pracenja i merenja procesa u preduzecu. Poglavlje deset ANALIZA
OSTVARENIH PERFORMASNI U APEX COMPUTERS - U bavi se rezultatima
procesa ocene isporucioca i aktivnostima koje su proiziSle kao rezultat korektivnih
mera. U poglavlju jedanaest ZAKLJUCAK nalaze se zakljutna razmisljanja, a u
poglavlju dvanaest LITERATURA dat je spisak referentne literature i drugih izvora
koris¢enih za izradu ovog master rada.



III REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA - NOVI POCETAK

3.1. Definicija reinZenjeringa

Verovatno najbolju definiciju reinzenjeringa dali su njegovi rodocelnici
Michael Hammer i James Champy: "Reinzenjering predstavija temeljno promisijanje,
radikalno redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla dramaticna
unapredenja po kriticki savremeno izmerenim performansama kao Sto su kvalitet,
trosSkovi, usluznost i brzina".?

Dakle definicija reinzenjeringa poslovnih procesa sadrzi Cetiri kljucne reci:

» temeljno - odnosi se na temeljnu promenu. ReinZenjering pocinje bez
pretpostavki i bilo kakvih uslova. Najpre utvrduje Sta treba napraviti, a zatim
kako to treba napraviti.

» radikalno - radikalan redizajn zna¢i do¢i do korena stvari. To znali
zanemarivanje svih postoje¢ih struktura i procedura kako bi mogli da
otkrijemo potpuno nove nacine za obavljanje poslova. Reinzenjering nije
poboljsavanje ili modifikacija poslovnih procesa koji ve¢ postoje, vel
ponovno osmisljavanje poslovanja odnosno poslovnih procesa.

» dramati¢no - reinzenjering treba sprovoditi samo kada postoji potreba za
velikim promenama. Mala poboljSanja traZze fino podeSavanje, a dramaticna
poboljSanja zahtevaju uniStavanje starog i zamenu ne¢im novim.

Na osnovu toga, Michael Hammer i James Champy su definisali tri vrste
kompanija koje sprovode reinzenjering:

% kompanije koje se nalaze u velikim problemima (veliki troskovi, lo§
kvalitet proizvoda i usluga)

s kompanije koje nisu u problemima, ali ¢ija uprava vidi nadolazecée
poteskoce

% kompanije koje nemaju nikakve vidljive poteskoce, niti trenutno, niti
na pomolu, ali je njihova uprava ambiciozna i agresivha

» proces - ova reC je najvaznija za definiciju, ali ona takode menadzerima zadaje
najvise problema. Veéina poslovnih ljudi je fokusirana na izvrSavanje
zadataka, na poslove, na ljude, na strukture, ali ne na procese. Umesto
bavljenja zadacima, treba se usmeriti na skup aktivnosti (procese) koji
odredene ulaze pretvaraju u izlaze.

3 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)



Reinzenjering znaci poceti iz pocetka. On u sustini
menja skoro sve u vezi sa samom kompanijom, zato $to su svi
aspekti na koje utiCe povezani. Ove aspekte zovemo Cetiri
vrha dijamanta poslovnog sistema (slika 1). Gornji vrh
dijamanta je nacin na koji se posao obavlja — poslovni procesi;
drugi vrh su delatnosti i strukture kompanije; treci predstavlja
menadzment i sistem vrednosti i ¢etvrti: kulturu organizacije
tj. ono §to zaposleni cene kao vredno i u §ta veruju.’

/ Poslo‘vniprOCES \

Delatnosti Vrednosti 1 verovanja
strukture (kultura orgamzacye)

\ Meradsment 1 sistem wrednosti /

Slika 1. Dijamant poslovnog sistema

Predmet reinZinjeringa predstavljaju procesi, a ne organizacije. Kompanije ne
redizajniraju svoju prodaju ili proizvodno odeljenje, one redizajniraju poslovne
procese koje ljudi u tim odeljenjima obavljaju. Zabuna oko organizacionih jedinica i
procesa kao objekata reinzinjeringa, pojavljuje se zato Sto su odeljenja, divizije i
grupe poznate ljudima, dok procesi to nisu.

Osnovni cilj reinzenjeringa je optimizacija efikasnosti i efektivnosti. U tom
smislu postoje &etiri dimenzije cilja reinZenjeringa:’

» smanjenje troskova
» unapredenje kvaliteta
» povecanje obima proizvodnje

» povecanje brzine rada

* Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
M. Cirovi¢, M. Milosavljevi¢, S.Pokrajac, B. Masic¢, M. Heleta, Strateski menadzment, 2009



3.2. Opis stanja u firmi Apex Computers

Apex Computers je privatna firma manjeg obima koja se bavi:
» maloprodajom rac¢unara i racunarske opreme
» servisiranjem i odriavanjem racunara
» pruZanjem softverske podrske (od juna 2009. godine)

Sediste firme je na Novom Beogradu. Pored vlasnika firme, upravljacku
strukturu ¢ine i dva menadZera. Ostatak zaposlenih je angazovan na poslovima
primanja narudzbina, sklapanja i testiranja racunara, vodenju administracije i
racunovodstvenih usluga, kao i poslovima podrske u firmi.

Apex Computers je osnovan 2004. godine i dobro je poslovao tokom prve tri
godine od svog osnivanja. Dobra taktika nastupa na trzistu kao i kvalitet usluga bili su
ono ¢ime se Apex Computers mogao pohvaliti. Od svog osnivanja firma je belezila
povecanje profita iz godine u godinu (Ljubinka Momcilovi¢, Finansijski izvestaji).
Prvobitne uspehe firma prvenstveno duguje dobro zamisljenoj viziji, jasnim ciljevima
i poslovnoj strategiji vlasnika kao i timu menadzera koji ih je sproveo u delo.

Organizacija kao i stil rada unutar firme su se u velikoj meri oslanjali na
koncept podele rada koji je utelotvorio Alan Smith (Alan Smith, The Wealth of
Nations, 1776). Na primer, proces ispunjavanja narudzbine u firmi je bio razbijen na
serije jednostavnih zadataka. Sistem je u pocetku dobro funkcionisao. Medutim, kako
je broj zadataka vremenom rastao, procesi ispunjavanja narudzbine i pruzanja usluge
postajali su sve komplikovaniji, a upravljanje takvim procesima sve teze. Stvarnost sa
kojom se firma morala suociti jeste da stari naCin poslovanja vise ne funkcionise.
Stanje na trziStu u Srbiji se u velikoj meri promenilo. Firma vise nije mogla racunati
na predvidljiv poslovni ciklus, s obzirom da u danaSnjem okruzenju niSta nije stalno
niti predvidljivo (ni trzis$ni rast, ni korisni¢ka potraznja, ni zivotni ciklus proizvoda, ni
stopa tehnoloskih promena, ni konkurencija).

Najvec¢i problem u firmi je predstavljao proces ispunjavanja narudzbine.
Ispunjavanje narudzbine zapocinje kad kupac neSto naruci, a zavrSava se isporukom
robe i ukljucuje sve izmedu. Proces se sastojao od nekoliko koraka koje ispunjavaju
razliciti ljudi na razli¢itim nivoima. Za primanje narudZzbina bila je zaduzena jedna
osoba (uglavnom su to bile studentkinje) koja je narudzbine primala putem telefona ili
licno kada kupac dode u firmu. Tom prilikom kupcu bi bile ponudene Ccetiri
konfiguracije sklopljenih racunara za razli¢ite primene:

» basic konfiguracija - za obavljanje osnovnih zadataka: kucanje
teksta, surfovanje internetom.

» advance konfikuracija - opremljena ja¢im procesorom i boljom f
grafickom podrSkom: gledanje filmova i multimedijalnih
sadrzaja.

» gamer konfiguracija - opremljena neophodnim hardware - om za pokretanje
najzahtevnijih igrica.



» pro konfiguracija - opremljena vrhunskim komponentama za najzahtevnije
korisnike koji se bave animacijom i zahtevnim aplikacijama.

Data ponuda je pokrivala zahteve velikog broja razlicitih
korisnika. Kako se broj kupaca i njihovih zahteva povecavao dolazilo
je do odredenih problema. Pojedini kupci dolazili su sa prethodno
sklopljenim konfiguracijama (custom konfiguracijama) koje bi
predavali osobi zaduzenoj za primanje narudzbina. Odatle se
narudzbina slala u kontrolu zaliha gde je jedna osoba proveravala da li
trazenih komponenti ima na stanju ili ne. Ukoliko traZenih
komponenti nema na stanju, narudzbina se preusmeravala u planiranje
proizvodnje koja izdaje neispunjenu narudzbinu.

Narudzbina je nakon ove faze, pod uslovom da trazenih
komponenti ima na stanju, dolazila do odseka u kome se vrsilo
sklapanje 1 testiranje racunara. Nakon uspeSnog zavrSetka
testiranja, racunar se otpremao u sediSte firme odakle su ga kupci
mogli preuzeti.

Medutim, problem je nastajao kada trazenih komponenti
nije bilo. Naime, narudzbina je tada stajala zalepljena na plavoj
tabli (tabla sa narudzbinama kojima fale pojedine komponente) i po nekoliko dana.

Na slici 2. prikazan je dijagram aktivnosti ili tacnije
izgled starog procesa ispunjavanja narudzbine. Kao §to mozemo
videti sa slike 2., stari proces je bio loSe organizovan i
isprekidan proverama i kontrolama $to je stvaralo kasnjenja,
nefleksibilnost i viSe cene. Na slici su takode oznacena i uska
grla u procesu gde se stvaralo zagusenje.
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b Izgled starog procesa ispunjavanja narudzbina

Poetak procesa

@ Prirnanje narudzbineg

Povratak ukontrolu zaliha
@ Kontrola zaliha

Ima komponenti na stanju Mema kompanentina stanju

— ) . —
Sllapaz ol g ol Plava tabla za narudzbine

kiojirna fale komponente

konfiguracija sa monitorom hez monitara
o Preuzimanje skloplienod | Kraj procesa
L Testiranje konfiguraciie racunara od strane kupca

Slika 2. Izgled starog procesa ispunjavanja narudzbina

Proces ispunjavanja narudzbine je bio izuzetno sklon greskama zbog velikog
broja ljudi koji obraduju istu narudzbinu. Nedostatak komunikacije izmedu razli¢itih
nivoa u firmi i ljudi angaZovanih u ovom procesu doveli su do toga da niko nije
mogao rec¢i kupcu gde je narudzbina i kada ¢e sti¢i. Shodno takvoj neodgovornosti,
kupci su bili opravdano frustrirani i nezadovoljni. Kada bi nazvali firmu da pitaju Sta
se deSava sa njihovom narudzbinom, dobijali bi krajnje siromasan odgovor; zbog
velikog obima posla njihova narudzbina jo§ uvek stoji na stand by - ju. Istina je bila
takva da niko nije znao gde se trenutno nalazila narudzbina, jer jednom kada ude u
proces ona kao da je izgubljena, sve dok se ne pojavi na drugom kraju. Kupci su bili
primorani da ponekad dolaze i u firmu kako bi proverili §ta se to zapravo desSava sa
njihovom narudZbinom. Cesto su se desavale i neprijatne situacije. Jednostavno, kupci
nisu dobijali uslugu koju su platili i s pravom ocekivali. Takode, ve¢ina njih je dala
kaparu u odredenom iznosu pa su na neki nacin bili primorani da ¢ekaju dok ne dobiju
sklopljen racunar.

Kada bi narudzbina konac¢no dosla do odseka za sklapanje i testiranje, javili bi
se dodatni problemi:

» prilikom sklapanja kuéista po specifikaciji kupca niko od zaposlenih
angazovanih na sklapanju racunara nije se potrudio, niti pokazao inicijativu da
nazove kupca i da ga posavetuje ili podeli sa njim iskustva oko komponenti
koje je izabrao. Problem se nije odmah manifestovao, ali su zato posle
odredenog vremena pocele da stizu reklamacije na pojedine racunare gde su
korisnici prijavljivali razne probleme vezane za nestabilnost sistema (tipican
slucaj nekompatibilnosti). Broj nezadovoljnih korisnika se povecavao.
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» faza testiranja ne bi otpocela bez prethodno sklopljenog kucista, iako su
pojedine komponente (monitor) mogle vec biti testirane, s obzirom da ne uticu
na kompatibilnost ugradenih komponenti.

Kada bi na kraju kupac doSao da preuzme racunar posle neopravdano dugo
vremena, ni brojna izvinjenja i obrazloZenja zaposlenih nisu mogla da poprave
narusenu sliku firme i nezadovoljstvo kupca. Steta je ve¢ bila naGinjena. Kupac bi
obi¢no ostao vezan za firmu samo za vreme trajanja garantnog roka, a nakon toga bi
raskinuo svaku vezu, §to je i logi¢no. Kao rezultat svega ovoga doslo je do pada
profita, povecanja troskova, a da ne pominjemo kako je poverenje kupaca bivalo
izgubljeno zauvek.

Zahtevale su se radikalne promene.

3.3. Pokretadi promena

Po Michael Hammer - u i James Champy - ju postoje tri sile, koje odvojeno ili
u kombinaciji, vode savremene firme sve dublje i dublje u oblast koja je za vecinu
njihovih menadzera i rukovodioca zastraujuce nepoznata.® Te tri sile su: kupci,
konkurencija i promene.

» kupci

Jos od osamdesetih godina prosloga
veka na globalnom planu doslo je do
promene dominantnih sila u odnosu prodavac
- kupac.” Nadmo¢ nemaju vise prodavei veé
kupci koji govore prodavcima Sta zele, kad to
zele 1 koliko ¢e za to platiti. Apex Computers
se nasao u problemima zbog pretpostavki da
¢e standardni proizvodi ili usluge koje nudi
zadovoljiti veéinu kupaca. Cak i oni koji nisu
bili zadovoljni, kupovali su ono Sto je
ponudeno (Cetiri konfiguracije koje je nudila
firma) jer nisu imali previse izbora. Naime, kupci nisu znali da im je dostupno nesto
bolje.

Medutim, kada se svest kupaca promenila i kada su poceli traZziti proizvode i
usluge koje vise odgovaraju njihovim pojedina¢nim potrebama, nastao je problem.
Pojedina¢ni kupci zahtevaju pojedinacan pristup.® Oni o&ekuju proizvode koji su
pogodni za njihove potrebe, ispunjenje narudzbine u §to kra¢em vremenskom periodu
(bez kaSnjenja i obrazlozenja za ta kasnjenja) i uslove plac¢anja koji njima odgovaraju
(bez davanja kapare i na taj nacin vezivanja za tu firmu i njene usluge).

8 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
" Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
8 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
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Takode, zahtevi potroSaca i njihova ocekivanja su se povecala jer su znali da
mogu dobiti vise.

Tehnologija u obliku
sofisticirane baze podataka (opSirnije u
tacki 3.4.), koja je kao rezultat
reinzenjeringa  poslovnih  procesa
uvedena u Apex Computers, omogucila
je zaposlenima u firmi pracenje ne
samo osnovnih informacija poslovanja
(narudzbine, stanje komponenti u
magacinu), nego 1 preferencija i
zahteva kupaca §to je 1 doprinelo
njilhovom boljem razumevanju i
povecéanju zadovoljstva (Knjiga utisaka, Apex Computers).

Kupci su zadobili premo¢ u odnosu sa prodavce delimic¢no, jer sad mogu
jednostavno pristupiti ogromnoj koli¢ini informacija.” Zahvaljujuéi Internet — u,
kupcima su se otvorile brojne moguénosti. Sada su mogli uporediti cene i usluge koje
pruza Apex Computers sa konkurentskim firmama i odluciti $ta je bolje za njih.
Upravo zbog toga je Apex Computers izgubio veliki broj dugogodi$njih kupaca.

» konkurencija

Do pre nekoliko godina bilo je znatno jednostavnije. Kada se Apex Computers
osnovao, izaSao je na trziSte sa kvalitetnom ponudom po prihvatljivim cenama i
ostvario dobru prodaju. Medutim, stvari su se promenile. Agresivna konkurencija,
kako bi se probila, na trziste je izlazila sa najnizom cenom i najkvalitetnijom uslugom
i tako postavila standarde ostalim konkurentima. Zadovoljavaju¢e viSe nije bilo
dovoljno dobro i radikalne promene su bile potrebne.

Mnogo toga se promenilo za Apex
Computers kada se u ImmoCentru na Novom
Beogradu u njegovoj neposrednoj blizini
otvorila firma WinWin Computer Shop.
Atraktivna lokacija, izreklamiranost, kvalitetna
usluga i Siroka lepeza ponude, doveli su do
toga da firma za kratko vreme stekne veliku
popularnost.

Nove firme ne igraju po pravilima.'” One
pisu nova pravila poslovanja."' Novoosnovana
firma WinWin je svoje poslovanje izgradila potpuno neoptere¢ena svojom prosloscu,
osmisliv§i nove nacine rada koji su pokazali bolje rezultate. Apex Computers sa
svojom zastarelom organizacijom nije nikako mogao da parira konkurenciji usled
Cega je polako poceo da gubi kupce, a sa njima i profit (Finansijski izvestaji, Ljubinka
Momcilovi¢).

° Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
' Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
i Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
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» promene

Pored toga Sto su se promenili kupci i konkurencija, promenila se i sama
priroda promene.'? Promena je postala i prozimajuéa i trajna.””> Apex Computers je
prvobitno nudio Cetiri konfiguracije koje su pokrivale sve kategorije kupaca. Danas
Apex Computers nudi Siroku lepezu konfiguracija i usluga koja se stalno menja, a
pritisak konkurencije na firmu koji zahteva stvaranje novih proizvoda i usluga se
stalno povecava.

Takode, brzina promene se
povecala. Brzina tehnoloskih promena
podstide inovacije.'* Do 2004. godine
AMD kompanija je bila u stalnoj senci
svog vecitog rivala Intel - a. Intel je bio
sinonim za kvalitet i snagu procesora, dok
su proizvodi AMD - a bili tretirani kao
klonovi Intel - a (Svet Kompjutera, 2004).
Medutim, kada je u drugoj polovini 2004.
godine AMD izbacio na trziSte tehnologiju
zasnovanu na 64 - bitnoj arhitekturi procesora, napravljen je takav potres na trzistu
koji je dugo vremena AMD - a drzao korak ispred Intel - a (Svet Kompjutera, 2007).
To je naravno, uticalo i na brzinu tehnoloskih promena uopste.

Zivotni ciklusi proizvoda su se skratili iz godina u mesece."> Tako na primer,
zivotni ciklus kompjuterskih komponenti mogao bi se protegnuti na dve godine, ali
verovatnije je da ¢e to biti Sest do devet meseci.

Poenta je da se nisu skratili samo zivotni ciklusi proizvoda i usluga, nego i
raspolozivo vreme za njihov razvoj i predstavljanje trzistu.'® To samo govori da
danasnje firme moraju i¢i u korak sa promenama jer ¢e u suprotnom ishod biti
izuzetno nepovoljan.

Firme uglavnom zapazaju promene koje
o¢ekuju.’' Menadzeri Apex Computers - a su
pratili stavove kupaca kako bi zapazili promene
koje bi mogle uticati na njihove proizvode i
usluge. Istrazivanja su davala zadovoljavajuce
rezultate, ali je i pored toga profit opadao.
Sproveli su dodatna istrazivanja. Kupci su
generalno bili zadovoljni proizvodima koje su
dobijali, ali je profit i dalje opadao. Ispostavilo
se da je problem bio u nemarnom ispunjavanju
narudzbine S$to je uticalo na nezadovoljstvo
kupaca koji su polako poceli da se okre¢u konkurentskim firmama. Niko od
menadzera kao ni zaposlenih u firmi nije imao dovoljno Siroku perspektivu da zapazi i
resi taj problem.

12 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
13 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
Y Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
S Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
16 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
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Kao $to Hammer i Champy navode, promene
zbog kojih ¢e firma propasti su one koje se dogadaju
izvan polja njenih trenutnih ocekivanja i to je izvor

The Future

NEXT EXIT A

najvise promena u danasnjoj poslovnoj sredini. R0 -

3.4. Novi izgled procesa

Hammer i Champy navode da se reizenjering mora fokusirati na redizajniranje
klju¢nih poslovnih procesa, a ne na odeljenja ili druge organizacijske jedinice.17 Ako
reinzenjering definiSemo na temelju organizacijske jedinice, onda ¢e trud biti
uzaludan."® Naime, odeljenje za primanje narudzbina i odeljenje za sklapanje i
testiranje racunara u Apex Computers — u, ne mogu biti rekonstruisni, jer oni nisu
proces. Oni su odeljenja, organizacije za ispunjavanje dizajniranog procesa. Odeljenje
za sklapanje i testiranje ra¢unara sastoji se od grupe zaposlenih koji rade u jednoj
prostoriji i medusobno se pomazu. Oni ne mogu biti rekonstruisani, ali moze ono $to
rade.

Prilikom posete WinWin Computer Shop - u u januaru 2008. godine,
rukovodstvo Apex Computers - a je imalo priliku da vidi kako je ta firma
organizovala svoj proces ispunjavanja narudzbine. Ono §to su odmah primetili, je da
takva velika firma, proces ispunjavanja narudzbine reSava samo sa troje ljudi u
vremenskom periodu od svega tri dana. U Apex Computers - u je na istom procesu
radilo petoro zaposlenih, a trebalo je da prode najmanje pet dana dok kupac ne bi
mogao da preuzme racunar. Takode, imali su priliku da vide kako zaposleni koji
primaju narudzbine imaju i dodatna zaduZenja u vidu davanja saveta koji se ticu
kompatibilnosti pojedinih komponenti ili reSavanja manjih softverskih problema.
Fokus je uvek na kupcu.'’

Rukovodstvo Apex Computers - a je bilo potpuno zateceno onim §to su videli.
Promene u firmi su bile neophodne. Menadzeri Apex Computers - a su metodom
benchmarking - a odredili nove referntne tacke. Cilj benchmarking - a je da se u
organizaciji unaprede procesi i poslovi, postave novi standardi rada koji ¢e doprineti
da se bolje zadovolje zahtevi kupaca i da im se doda nova vrednost koja ¢e doprineti
da se i sama organizacija razlikuje i izdvoji od konkurencije.”” Medutim,
benchmarking nije prosto kopiranje ili kloniranje procesa ili uspeha drugih kompanija
kao S$to je WinWin Computer Shop, niti je to, u krajnjem slucaju moguce.
Benchmarking - a nema bez temeljnog razumevanja procesa, ucenja koje prethodi
ispunjavanju visokih standarda i bez prilagodavanja '"snimljenih" procesa
korporativnoj kulturi organizacije.”!

" Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)

1
18 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
Y Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
20 http://www.plark.net/literatura/mng067.php

2 http://www.esd.rs/magazine/%C5%A0ta_je_benchmarking-.-.aspx
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BENCHMA
KOMPANIJA
American Express - zadowvoljstvo kupaca
Citibank - tehnologki menadzment
Mercedes benz . Vise procesa
Honda = nabavka
Toyota - vise procesa
Ford - trening
IBM - prodaja
Apple - kontrola
Microsoft - marketing softvera
Hewlett Packard - proizvodnja
Motorola - kvalitet, razvoj proizvoda
Xerox - svi procesi
ATAET - svi procesi
Siemens Plessey - benchmarking
Elida Faberge - inovacije

Slika 3. Benchmarking (izvor: http://www.plark.net)

Problem koji je sada opterecivao rukovodstvo Apex Computers - a bio je kako
sprovesti promene i uveriti zaposlene u njihovu neophodnost. Na istim mukama su
bile i velike svetske kompanije poput IBM - a i John Deere - a prilikom sprovodenja
reinzenjeringa.

Gary Gasme, veteran programa za promene
kompanije John Deere, je rekao da je najveci izazov
prilikom sprovodenja promena bio kako iza¢i na kraj sa
otporom zaposlenih.”> Takode, naveo je da najvise otpora
stvara duzina vremena provedenog na odredenom radnom
mestu, a ne godine zaposlenih niti ¢ak ukupan radni staz u
firmi. Jednostavno receno, ljudi se naviknu na ritam koji u JOHN DEERE
njima stvara otpor prema promenama.”’ U to se uverilo i rukovodstvo Apex
Computers - a. Zaposleni u odseku za sklapanje i testiranje racunara su bili muskarci
Cetrdesetih godina koji rade u firmi od njenog osnivanja. Vecina njih su na istim
poslovima radili godinama pre nego sto su poceli da rade za Apex, pa su zbog toga
ustalili odredene navike. Ljudi su nauceni da se fokusiraju na poboljSanje aktivnosti
umesto na poboljianje procesa.”* Sustina je u tome da se ljudi opiru jer se boje. Kada
su zaposleni u Apex Computers - u culi kako rukovodstvo planira sprovesti
reinzenjering, vecina njih ga je povezala sa ukidanjem radnih mesta. Rukovodstvo je
stalno moralo podsecati zaposlene da rade na procesima, a ne na funkcijama.

Ipak, morali su zameniti osoblje angaZovano na primanju narudzbina. Devojke
koje su radile na primanju narudzbina, zbog nedovoljnog znanja i nedostatka obuke,
mogle su kupcima pruziti samo najosnovniju uslugu u vidu predstavljanja ponude
racunara ili zapisivanja zeljene konfiguracije. Kada je kupac hteo da se informise o
tehnickim karakteristikama pojedinih komponenti ili kada je zbog problema sa
racunarom zatrazio savet, devojke su morale da preusmere poziv u odsek za sklapanje
1 testiranje racunara gde bi jedan od zaposlenih preuzeo vezu i pruzio potrebnu

2 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
2 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
2 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
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pomoé. Cesto se dedavalo da su zaposleni u odseku za sklapanje i testiranje radunara
bili zauzeti drugim poslovima usled ¢ega je kupac bio primoran da ceka.

Na takvim pozicijama su im trebali generalisti. Zanimljivo je to da je nova
osoba zaduzena za primanje narudzbina bila dvadesetogodiSnji student koji nije imao
nikakvo iskustvo u radu na takvim pozicijama, ali je zato imao bogato li¢no iskustvo
u radu sa racunarima i zavidno poznavanje software - a i hardware - a. Upravo zbog
toga je i mogao da posavetuje i pomogne potencijalnim kupcima oko nedoumica koje
su imali. Najvece poboljSanje se ogledalo u tome S$to je uspostavljen znatno prisniji
odnos prodavac - kupac. Naime, sada bi se kupcima u zavisnosti od toga u koju bi
svrhu koristili racunar, nudilo reSenje sa najboljim odnosom cena - performanse.
Takode, savetovanjem i pruzanjem pomoc¢i kupcima koji su dolazili sa prethodno
sklopljenim konfiguracijama, a posebno onima koji su zahtevali racunar za pokretanje
zahtevnijih aplikacija 1 igrica, izbegnut je veliki broj problema nekompatibilnosti
sistema koji su ranije optere¢ivali servis firme i negativno uticali na zadovoljstvo
korisnika. Kupci su imali naviku, kako bi smanjili troSkove i uStedeli novac, da Cesto
upare komponente koje nisu kompatibilne $to bi se kasnije manifestovalo raznim
problemima. Pre nije bilo nikoga da ih posavetuje i da im pomogne, ali je sada taj
problem resen.

Cilj viSe nije bio samo prodati racunar i ostvariti profit, ve¢ pruziti uslugu
zbog koje ¢e kupac ponovo do¢i kod vas.

Tehnologija koja je Apex Computers - u omogucila reinzenjering procesa je
integrisana baza podataka. Svakog dana je ta baza osvezavana informacijama o
svakom koraku u procesu ispunjavanja narudzbine (belezi se rad svih zaposlenih i
povezuju sve individualne radnje u jednu celinu). Na taj nacin su svi zaposleni mogli
da ostvare uvid u tok procesa i ukoliko je bilo nekih problema da pravovremeno
reaguju. U bazi podataka su se nalazile i informacije o stanju komponenti u magacinu.
Novina je i to da su kupci mogli ostvariti, naravno, ogranicen pristup ovoj bazi
podataka. Naime, kupcima su prilikom primanja njihovih narudzbina u firmi dati
korisnicko ime i lozinka preko kojih su putem Interneta mogli pristupiti bazi podataka
1 proveriti stanje njihove narudzbine zahvaljuju¢i ¢emu se neprijatni slucajevi iz
proslosti nisu mogli ponoviti.

Reinzenjeringom su reseni problemi upravljanja zalihama
komponenti u firmi kao i procesom nabavke (outsourcing: ALTI
Cacak). Dobar potez rukovodstva Apex Computers - a je bilo
uspostavljanje partnerstva sa firmom ALTI Ca¢ak. Firma ALTI
Cacak je u poslednjih nekoliko godina doZivela veliki rast obima
usluga, a posebno je zanimljiv rast u sektoru distribucije robe, tako
da trenutno poseduje najve¢i vozni park u odnosu na druge

domace IT trgovine.25 A LTI

Zahvaljujué¢i saradnji koju je ostvarila na plasmanu racunarske opreme
renomiranih svetskih proizvodaca, (Genius, HP, Epson, ASRock, ASUS, WD
WesternDigital, Foxconn, Canon, AOC, Acer...) u potpunosti je mogla da pokrije sve
potrebe Apex Computers - a. Prednost ovog partnerstva se ogledala u tome Sto je
ALTI je na sebe preuzeo odgovornost o obavestavanju firme kada da naruci pojedine
komponente i u kojoj koli¢ini. S obzirom da mu je bio dozvoljen pristup bazi
podataka Apex Computers - a, mogao je svakodnevno da ostvari uvid u prodaju

2 http://'www.ekapija.com/website/sr/page/39202
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pojedinih komponenti kao i njihovoj koli¢ini u magacinu firme. Kada bi koli¢ina
krenula da se smanjuje, jednostavno bi obavestio Apex Computers da treba da poruci
novu robu.

Ovim partnerstvom obe firme su profitirale. Apex Computers je reSio
probleme upravljanja zalihama i procesom nabavke, dok je ALTI Ca¢ak dobio
reklamni prostor u okviru Apex Computers — a, kao i prednost u odnosu na ostale
distributere racunarske opreme.

Faza testiranja sklopljenog raCunara predstavljala je usko grlo u procesu
ispunjavanja narudzbine. U tacki 3.2. je navedeno da testiranje ne bi otpocelo sve dok
ceo raCunar zajedno sa monitorom ne bi bio sklopljen. Test se sastojao od serije
grafickih aplikacija koje imaju za cilj da napregnu hardver do krajnjih granica i na taj
nacin testiraju stabilnost sistema. Obicno je za testiranje bio potreban jedan dan §to je
dodatno povecalo ionako predugo vreme trajanja procesa.

Jos$ jedna prednost partnerstva sa ALTI - jem bio je dogovor da se pojedine
komponente, kao §to su monitori, prethodno testiraju u njihovim predstavniStvima, i
ukoliko produ sve testove, dobiju sertifikat ispravnosti, tek onda isporuce Apex
Computers - u. Zahvaljuju¢i tome nije bilo potrebe za dodatnim testiranjem i u
mnogome je skra¢eno vreme trajanja procesa.

Novi proces izgleda ovako (slika 4.): kada kupac dode sa namerom da kupi
racunar, osoba za primanje narudzbina nudi mu jednu od Ccetiri sklopljene
konfiguracije racunara ili moguénost sklapanja racunara po specifikaciji kupca. Tom
prilikom, kupcu se pruza kompletna tehnicka podrska kako bi se doslo do najboljeg
reSenja 1 minimizirala verovatnoc¢a nastajanja problema tokom koris¢enja racunara.
Zahvaljujué¢i umrezenoj bazi podataka, narudzbina je istovremeno dostupna u odseku
kontrole zaliha i u odseku za sklapanje i testiranje racunara. Osoba u kontroli zaliha,
narucene komponente zajedno sa odstampanom narudzbenicom, otprema u odsek za
sklapanje i testiranje. Po prijemu komponenti otpocinje faza sklapanja, nakon koje
sledi testiranje sklopljene konfiguracije. Svaki korak u procesu narudzbine se
evidentira i upisuje u bazu podataka tako da se u svakom trenutku moze ostvariti uvid
u tok procesa i u slucaju eventualnih problema pravovremeno reagovati. Po uspesSnom
zavrSetku testiranja, sklopljena konfiguracija se zajedno sa rezultatima testova Salje u
centar firme. Kupac se obaveStava da dode i preuzme racunar, pri cemu mu se kao
dokaz ispravnosti prilazu i rezultati sprovedenih testova. Osoba za primanje
narudzbina je obavezna da u slucaju nekih nejasno¢a kupcu interpretira rezultate
testova i na taj nacin ga uveri u kvalitet isporucene robe. Nakon obavljene transakcije
kupac preuzima racunar.
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oo Izgled novog procesa ispunjavanja narudzbina

Pocetak procesa

L2 Prirnanie narudzbine

o Kontrola zaliha

o0 Sklapanje konfiguracije

0 Testiranjz konfigur acije

Freuzimanie skloplisnog

[SSTRh
rafunara od strane kupca

Kraj procesa

Slika 4. Novi izgled procesa ispunjavanja narudzbina

Sa slike 4. mozemo videti da su iz novog procesa eliminisane sve nepotrebne
aktivnosti, ukljucujuci provere i kontrole, §to je rezultiralo da se proces odvija glatko i
bez zastoja.

U ranijem procesu, nakon obavljene transakcije i preuzimanja raCunara,
komunikacija sa kupcem bi se prekinula sve dok ne bi iskrsao neki problem.

U novom procesu firma odrzava kontakt sa kupcem. Osoba koja je primila
narudzbinu jednom mesecno kontaktira kupca kako bi proverila da li je sve uredu i da
li je kupac zadovoljan isporu¢enom robom. Takode, u slucaju bilo kakvih kvarova, ta
ista osoba je zaduzena za pruZanje pomoc¢i kupcu. Na taj nacin se ostavlja utisak
znatno prisnijeg odnosa izmedu prodavca i kupca Sto su kupci i znali da cene.

Dijagram rasporedivanja na slici 5. predstavlja strukturu informacionog
sistema Apex Computers - a. Server integrisane baze podataka ima glavnu ulogu u
sistemu i ¢uva sve relevantne podatke o toku procesa i stanju u firmi. Sva odeljenja u
okviru firme su vezana na server, ¢ime je omogucena komunikacija izmedu svih
nivoa organizacije, a istovremeno putem modema ostvarena je i dvosmerna
komunikacija sa distributivnim centrom firme ALTI Cadak.

Redosled obavljanja aktivnosti u novom procesu ispunjavanja narudzbina
prikazan je komunikacionim dijagramom na slici 6. Vazna karakteristika novog
procesa je povratna informacija prilikom obavljanja svake aktivnosti procesa. Na taj
nacin je znatno olakSano prac¢enje narudzbine u procesu kao i toka samog procesa.
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Primanje narud?bina Distributivni centar ALTI Catak Modem 2

Internet

Kontrola zaliha

-,’,

Server integrisane baze podataka Modem 1

Sklapanie i testiranje ratunara

Slika 5. Dijagram rasporedivanja

] komunikacioni dijagram

% (Osoba za primanje narudfhing
1: Lichi zahtevi kupca

2: Pomoc priizhoru racunara 3t Unogenje narudzbine

,% Kupac 4: Pavratna informacia

f: Odziy stanja .
. 9 Tzwrienie aktivnosti
5: Provera stanja

71 lzwrdenje aktivnosti

£ :kontrola zaliha

8: Povratna informacia 10: Povratna informacija

Q P E—— Q Testiranje konfiguracije

Slika 6. Komunikacioni dijagram
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3.5. Outsourcing

E - poslovanje omogucava da se sa lako¢om
prevazidu granice koje su tradicionalno definisale
poslovnu organizaciju, pa ¢ak i do toga da sam
pojam granice postane besmislen. Prvi koraci u tom
pravcu odnosili su se na C¢vrS€e povezivanje i
rusenje barijera za poslovne partnere. Kao rezultat
toga, veliki broj kompanija pocinje Kkoristiti
outsourcing u svom poslovanju u cilju odgovora
nadolazecoj globalizaciji.26 Cinjenica je da Zivimo
u vremenu koje se odlikuje brzim, dramati¢nim,
sloZzenim i nepredvidljivim promenama koje imaju
snazan uticaj na poslovanje 1 upravljanje
organizacijama. Danasnjica i budu¢nost su takve da
im trebaju organizacije koje su u stanju da kontinuirano sprovode krupne, radikalne i
transformacione promene. Metode kao restruktuiranje, reinzenjering, programi
kvaliteta, fuzije i akvizicije i promene kulture dobijaju na sve vecoj vaznosti; posebno
u poslednjih par godina kao odgovor ekonomskoj recesiji. Takode, Cesto se kao
strategija restruktuiranja navodi i strategija spoljnog snabdevanja, odnosno strategija
outsourcing - a.”” U jo§ uvek teskim vremenima recesije, outsourcing je jedna od
najaktuelnijih tema i najbrze rastuc¢i segment globalnog informatickog trzista. To nije
proizvod, odnosno usluga, to je novi oblik pruzanja informatickih usluga.

Svaki poslovni proces koji nije od suStinske vaznosti za poslovanje,
zahvaljuju¢i e - poslovanju postaje ozbiljan kandidat za outsourcing. Brojna
preduzeca poslovne procese koji ne predstavljaju klju¢ne (core) procese poveravaju
izvrSiocima usluga izvan mati¢ne organizacije. Treba imati u vidu znacaj kvalitetnog
prenosa pojedinih poslova na izvrSioce, kao i biti svestan da je re¢ o slozenom i
ozbiljnom zadatku, koji sadrzi brojne razloge zbog kojih svaka kompanija treba
razmotriti outsourcing kao nacin rasterecenja poslovnog procesa.

Postoje brojni razlozi zasto preduzece poseze za outsourcing - om, odnosno
privremenom 1ili trajnom izmeStanju sekundarnih poslova kompanijama kojima one
predstavljaju primarnu delatnosti, od kojih su najvazniji:

» smanjenje troskova - angazmani outsourcing - a su cCesto troSkovno
ucinkovitiji nego realizacija odredenih projekata u vlastitom angazmanu

» nedostatak kvalitetnih struc¢nih kadrova
» povecanje konkurentnosti - fokus na core business - dok se neko drugi brine
o proizvodnji specificnih delova proizvoda, preduzece slobodne resurse i

energiju usmerava u osnovnu delatnost

» ubrzanje realizacije projekta - specificne vestine posebno specijalizovanih
eksternih izvrsilaca brze ¢e dovesti do realizacije poslova

26 http://www.veza.biz/mkukrika/11.html

27 a7 gi. wo g . . . . . a7 v
Nikoli¢ J., Masié¢ B., Oblikovanje procesa autsorsinga u organizacijama, Strategijski menadzment
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Coaes - ov zakon Hierarchy (Institution)
najbolje  objasnjava  suStinu
outsourcing — a. Naime, Ronald
Coase, dobitnik  Nobelove

nagrade za ekonomiju 1991. T VY 0
godine, je wuotio da ée m ticast;"/, Kh-\
kompanije rasti do nivoa do \_‘/ \_"/
kojeg se troSkovi organizacije

dodatne operacije unutar firme @ Z

izjednacavaju  sa  trosSkom
kupovine (iznosenja) iste operacije na trzistu.”® Kako organizacije rastu, one postaju
sve komplikovanije i postaje sve skuplje koordinisati te aktivnosti. Coase je primetio
da uvek postoje kompanije koje mogu proizvesti odredene proizvode i usluge
ekonomicnije od posmatranih kompanija. Ako se oforme efikasnije kompanije, one ¢e
"istisnuti" one koje su nesposobne adekvatno upravljati resursima. Jedini nacin da

neefikasne kompanije prezive je da izdvoje neefikasne funkcije i da njihovo
obavljanje prepuste eksternim dobavljacima.

Market

Prednosti outsourcing — a su brojna, ali su i prac¢ene odredenim nedostatcima.
Prednosti:*’

» fokus menadimenta korisnika na core posao

» fokus menadimenta izvrSilaca na outsource - ovan proces

» smanjenje ulaganja u opremu potrebnu za proces koji se outsource — uje

» smanjenje uloZenog kapitala u stalna sredstva

» bolji koeficijent povracaja na uloZena sredstva (ROI)

» rasterecenje od upravljanja sloZenom funkcijom (ukoliko je neka funkcija
procesa koji se outsource - uje sloZena)

A\ 4

struktura zaposlenih izvrSilaca usmerena na outsource - ovani proces
visoka motivacija izvrSilaca

dugorocno smanjenje troSkova korisnika

A\ 4

redovna ulaganja izvrSilaca u neophodnu infrastrukturu

28 Coase H. Ronald, The Problem of Social Cost (article), 1960
» http://'www.britannica.com/bps/additionalcontent/18/24096517/Autsorsing-kao-savremeni-oblik-poslovnog-povezivanja
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Brzi izlazak na

trziste Brze inovacije

10% 4% USteda sredstava
PoboljSanje 1%
kvaliteta
13% Smanjenje
troSkova
36%

Fokus na kljuénu
aktivnost
36%

Slika 7. Naj¢esci razlozi za outsourcing (Izvor: Outsourcing World Summit, 2001)

Nedostatci:*’

» izvrSilac gubi kvalitetne strucnjake

» negativna posledica globalizacije: outsourcing, odnosno premestanje
poslova u zemlje Treceg sveta, gde se isti poslovi rade za puno manje novca,

jedna je od negativnih posledica globalizacije

Postoji nekoliko barijera prilikom pribavljanja resursa i sposobnosti iz spoljnih
izvora:

» neizvesnost u pogledu visine troskova i raspoloZivosti outsourcing
dobavljaca

» gubitak kontrole kompanije po pitanju nekih aktivnosti

» zabrinutost zaposlenih za sigurnost posla

» operativni problemi prilikom eventualne promene odluke o outsourcing — u

» rizik od neefikasnosti obavljanja aktivnosti koja se eksterno obezbeduje

Ove dileme su prisutne pri svakoj

outsourcing inicijativi. Upravljanje navedenim
barijerama je lakSe kada su u pitanju nesustinski
poslovni procesi nego u slucaju kada se iz spoljnih

izvora pribavljaju kljucni (core) procesi. Da bi se
prevazisli potencijalni problemi, primenjuju se

efikasne mere upravljanja rizikom u vidu P
obezbedenja pravih informacija, kontinuiranog -
obavljanja usluga, reagovanja i fleksibilnosti u . [
odnosu na nastale promene 1 zabrinutost 7

zaposlenih. Medutim, koristi od outsourcing - a su ——

30 http://'www.britannica.com/bps/additionalcontent/18/24096517/Autsorsing-kao-savremeni-oblik-poslovnog-povezivanja
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viSestruke i sticu se koriS¢enjem partnerovih poslovnih procesa i raspolozivih
sredstava. Naime, ¢injenica je da outsourcing partnera ima suzeno polje aktivnosti
(specijalizovana je za odredene aktivnosti) i obavlja ih mnogo efikasnije. UspeSnost
obavljanja outsourcing aktivnosti moze biti dovedena u pitanje ukoliko kompanije
viSe vode racuna i insistiraju na kontroli procesa, nego na upravljanju outsourcing -
om. Umesto oStre i preterane kontrole, uspesne kompanije odrzavaju partnerski odnos
sa “outsourcing” kompanijom. Bliska i dugoro¢na saradnja, bazirana na otvorenoj
razmeni informacija, predstavlja dobar mehanizam za izgradnju poverenja izmedu
partnera (narucioca i izvrSioca).

Ciljevi koje postavlja organizacija (narucilac, korisnik) moraju biti realni i
prihatljivi za obe strane.’' Ukoliko ciljevi nisu dobro postavljeni, oni ¢e negativno

uticati na medusobne odnose i odnose sa kranjim korisnicima, odnosno povecavaju se
rizici za realizaciju posla.

3.6. Efekti sprovedenog reinZenjeringa

Kod uspesnih primera reinzenjeringa (IBM, Ford, Duke Power, ...) kao i u
slu¢aju firme Apex Computers nailazimo na neke teme koje se ponavljaju:*>

» orijentacija na proces - svako poboljsanje postignuto je koncentracijom na
celi proces

» ambicija - mala poboljsanja nisu dovoljna

» krSenje pravila - raskrstilo se sa starim tradicijama tokom reinZenjeringa
poslovnih procesa

» kreativna upotreba informacionih tehnologija - informacione tehnologije
delovale su kao sredstvo koje je omogucilo organizacijama da deluju na
radikalno drugaciji nacin
Efekti sprovedenog reinzenjeringa su bili visestruki:

» proces ispunjavanja narudzbine je potpuno redizajniran

» uklonjeni su svi poslovi koji ne donose nikakvu vrednost (¢ekanje, provera)

» skraceno je vreme trajanja procesa

> potpisano je partnerstvo sa firmom ALTI Cacak

» smanjeni su troSkovi poslovanja

» fokus je ponovo na kupcima Cije je zadovoljstvo cilj kompanije

i Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
32 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
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U tabeli 1. prikazane su vrednosti parametara procesa ispunjavanja
narudzbine. Na osnovu podataka iz tabele 1. dobijeni su slika 8. i slika 9. gde mozemo
videti da je nakon sprovodenja reinZenjeringa u firmi Apex Computers doslo do
poboljsanja klju¢nih parametara procesa. Kao referentne tacke koris¢eni su parametri
firme WinWin Computer Shop.

trajanje procesa broj aktivnosti u
Naziv firme ispunjavanja procesu
narudzbine (dana)
Apex Computers 5-7 5
(pre reinZenjeringa)
Apex Computers 2 3
(posle reinZenjeringa)
WinWin Computer Shop 3 3

Tabela 1. Poredenje parametara procesa

O Apex Computers (pre reinZzenjeringa)
m Apex Computers (posle reinZenjeringa)
0O WinWin Computer Shop
6
5
4 a
g 3
©
2 a
1 a
0
Slika 8. Trajanje procesa ispunjavanja narudzbine
DApex Computers (pre reinZenjeringa)
mApex Computers (posle reinfenjeringa)
oWinin Computer Shop
a
5

brof aktivnosti
oJ

Slika 9. Broj aktivnosti u procesu
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IV MENADZMENT SISTEMI KVALITETA I ISO STANDARDI
4.1. 1ISO 9000

Serija medunarodnih standarda ISO 9000 predstavlja
racionalizaciju mnogih i razli¢itih pristupa u ovoj oblasti.*
ISO 9000 predstavlja osnovu za uspostavljanje sistema 1SO 9000
kvaliteta, osiguranje usaglaSenosti sa zahtevima kvaliteta i za 7
ostvarivanje dugoroéne doslednosti ovog sistema.’* Standard
za sistem menadzmenta kvaliteta ISO  9000:2000,
obezbedenje kvaliteta definiSe kao deo menadZzmenta
kvalitetom, usredsreden na obezbedenje poverenja u to da su
ispunjeni zahtevi kvaliteta.

Definicija kvaliteta iz ISO 9000:2000, uz
korisnike, kao bitne, pominje i druge interesne grupe,
pod ¢ime se podrazumevaju osobe ili grupe koje imaju
interes u uspehu ili ucinku organizacije. Interesne
grupe ukljuCuju, pored vlasnika, zaposlenih,
isporucilaca (snabdevaca i podugovaraca), banaka,

udruzenja sindikata i drustvo u Sirem smislu. Sustina !

ove definicije je pristup poimanja korisnika. U sluéaju ]SO 9000:2000
da se pod korisnikom podrazumeva samo onaj ko

placa proizvod, odnosno uslugu, onda se otkriva ruZzna strana sistema u kome se nece
postedeti ni poslednja jedinka Zivotinjske vrste; zbog proizvodnje modernih cipela, a
sve to zbog jedinog cilja - zarade.

4.2.1S0O 9001:2000

Novi standard ISO 9001:2000 nosi naziv "Sistemi
menadimenta kvalitetom - Uputstva za poboljSanje
performansi", te se iz samog naziva vidi da se viSe ne
govori o modelu sistema za obezbedenje kvaliteta, ve¢ o
sistemu menadZzmenta kvalitetom - QMS. U pitanju je
dakle, sistem menadzmenta kvalitetom zasnovan na
procesima, koji predstavlja svojevrstan nacin upravljanja
poslovanjem Ccije polaziste predstavlja kvalitet, iz Cega
sledi da kvalitet nije nesto posebno, odnosno nesto sto se
moze izdvojiti iz proizvoda, ve¢ mora biti ukljucen u sve
poslovne aktivnosti. Opsti zahtevi ISO standarda 9001:2000 utvrduju obavezu
organizacijama da moraju uspostaviti, dokumentovati, primenjivati i odrazavati sistem
menacgmenta kvalitetom, da stalno poboljSavaju njegovu efikasnost na sledeci
nacin:

33 Cruchand , L., Sta treba da znate o kvalitetu, Poslovna politika, Beograd, 1995
3 Duricin, D., JanoSevi¢, S., Kalicanin, D., Menadzment i strategija, Ekonomski fakultet Beograd, Beograd, 2009
35 JUS ISO 9000 — 2000, Sistem Menadzmenta Kvalitetom, Osnove i recnik
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» identifikuju procese neopodne za sistem menadimenta kvaliteta i da ih
primenjuju u celoj organizaciji

» odrede redosled i medusobno delovanje ovih procesa

» osiguraju raspoloZivost resursa i informacija neophodnih za podrSku
izvodenju i pracenju ovih procesa

» prate procese, mere i analiziraju njihove performanse

» primenjuju mere potrebne za ostvarivanje planiranih rezultata i stalno
poboljSavaju ove procese

4.3.1SO 9001:2008

Medunarodni standard ISO 9001:2008 podstice ,,,;{:""ED Qt‘-’-q

usvajanje procesnog pristupa kada se razvija, primenjuje i <,
poboljsava efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom, ISO ‘1

‘é"
radi povecanja zadovoljenja korisnika ispunjavanjem v i
njegovih zahteva. z 900] s 3
%
£

W
Da bi jedna organizacija efektivno funkcionisala, 2003 _f;"
ona mora da utvrdi i da obavlja menadzment brojnim G.{'LME N S
povezanim aktivnostima. Aktivnost ili grupa aktivnosti
koje koriste resurse i imaju menadzment kojim omogucavaju transformaciju ulaznih
elemenata u izlazne moze se smatrati procesom.

Primena sistema procesa unutar organizacije, zajedno sa identifikacijom i
medusobnim delovanjem tih procesa, kao i menadzment njima da bi se postigli Zeljeni
rezultati, mogu se shvatiti kao "procesni pristup"”. Prednost procesnog pristupa je
stalno upravljanje, koje se obezbeduje pomocu veze izmedu pojedinacnih procesa u
sistemu procesa, kao i pomoc¢u njihove kombinacije i medusobnog delovanja. Kada se
koristi u sklopu sistema menadzmenta kvalitetom, takav pristup naglaéava:36

» razumevanje i ispunjavanje zahteva

» potrebe razmatranja procesa u smislu dodatne vrednosti

» dobijanje rezultata performansi i efektivnosti procesa

» stalnog poboljSavanja procesa zasnovanog na objektivnom merenju

Model sistema menadzmenta kvalitetom zasnovanog na procesima, prikazan
na slici 10., pokazuje veze procesa organizacije. Ova ilustracija pokazuje da korisnici
imaju znacajnu ulogu u definisanju zahteva kao ulaznih elemenata. Pracenje
zadovoljenja korisnika zahteva vrednovanje informacija u vezi sa zapazanjima
korisnika koja se odnose na to da li organizacija ispunjava zahteve korisnika. Model
prikazan na slici 10. obuhvata sve zahteve ovog medunarodnog standarda, ali ne
prikazuje procese u detaljima.

36 JUS ISO 9000 — 2000, Sistem Menadzmenta Kvalitetom, Osnove i recnik
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Stalna poboljSanja
sistema menadZmenta kvalitetom
- — — — — — — —
Korisnici
e Merenje. analize i :
Korisnici i poboljtavanje = = === ladovol)stvo
Naz . Fativs
Zahtewvt ) e | Fcalizacija Frovzvod Izlaz
proizvoda

Legenda

—= aktivnosti koje stvaraju dodatnu vrednost

— — — m= ok informacia

Slika 10. Model sistema menadzmenta kvalitetom zasnovanog na procesima

Organizacija mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odrzava sistem

menadzmenta kvalitetom i da stalno poboljSava njegovu efektivnost, u skladu sa
zahtevima medunarodnog standarda SRPS ISO 9001:2008.

. .. 37
Organizacija mora da:

utvrdi procese neophodne za sistem menadimenta kvalitetom i da ih
primenjuje u celoj organizaciji - svi zahtevi ovog medunarodnog standarda su
opsti 1 predvideno je da budu primenljivi za sve organizacije, bez obzira na
njihov tip, veli¢inu i proizvode koje isporucuju. Kada se bilo koji zahtevi ovog
medunarodnog standarda ne mogu primeniti, zbog prirode organizacije i
njenog proizvoda, moze se razmotriti njihovo izostavljanje. Ako su
izostavljanja ucinjena, izjave o usaglasenosti sa ovim medunarodnim
standardom ne mogu se prihvatiti, osim ako su ta izostavljanja u okviru
zahteva iz tacke 7. i ako ne uticu na sposobnost organizacije ili na njenu
odgovornost da obezbeduje proizvod koji ispunjava zahteve korisnika i
odgovarajucih zakona i propisa.

utvrdi redosled i medusobno delovanje ovih procesa

utvrdi kriterijume i metode potrebne da se obezbedi da izvodenje ovih
procesa i upravljanje njima bude efektivno

37 JUS ISO 9000 — 2000, Sistem Menadzmenta Kvalitetom, Osnove i recnik
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» osigura raspoloZivost resursa i informacija neophodnih za podr§ku
izvodenju i pracenju ovih procesa

» prati, meri kada je to primenljivo i analizira ove procese

» primenjuje mere potrebne za ostvarivanje planiranih rezultata i stalno
poboljSavanje ovih procesa

Organizacija mora da obavlja menadzment ovim procesima u skladu sa
zahtevima ovog medunarodnog standarda.

Kada organizacija izabere da ima bilo koji proces iz outsource - a, koji utice
na usaglasenost proizvoda sa zahtevima, ona mora da osigura upravljanje takvim
procesima. Vrsta i nivo upravljanja koji se primenjuju nad takvim procesima iz
outsource - a moraju da se definiSu u okviru menadzment sistema kvaliteta.

NAPOMENA 1: Navedeni procesi, neophodni za menadzment sistem
kvaliteta, obuhvataju procese za aktivnosti menadzmenta, obezbedenje resursa,
realizaciju proizvoda, merenje, analize i poboljsavanja.

NAPOMENA 2: Proces iz outsource - a je proces koji je potreban
organizaciji za njen menadzment sistema kvaliteta i koji je organizacija izabrala da
ga obavlja eksterna strana.

NAPOMENA 3: Obezbedenje upraviljanja nad procesima iz outsource - a ne
oslobada organizaciju odgovornosti za usaglasenost sa svim zahtevima korisnika i
zahtevima zakona i propisa. Na vrstu i nivo upravijanja koji se primenjuju na procese
iz outsource - a uticu mnogi faktori, kao Sto su:

» mogudi uticaj procesa iz outsource - a na sposobnost organizacije da
obezbeduje proizvod koji je usaglaSen sa zahtevima

» stepen podele upraviljanja procesom

» sposobnost dostizanja neophodnog upravijanja primenom zahteva iz 7.4
SRPS ISO 9001:2008 (nabavka)

Naime, prema zahtevu iz tacke 7.4 SRPS ISO 9001:2008, organizacija mora
da osigura da nabavljeni proizvod bude usaglasen sa specificiranim zahtevima
nabavke. Vrsta i obim upravljanja koje se primenjuje na isporucioca i na proizvod koji
se nabavlja moraju da zavise od uticaja tog proizvoda na naknadnu realizaciju
proizvoda ili na krajnji proizvod. Organizacija mora da vrednuje i bira isporu¢ioce na
osnovu njihove sposobnosti da isporucuju proizvod u skladu sa zahtevima
organizacije. Moraju se ustanoviti kriterijumi za izbor, vrednovanje i ponovno
vrednovanje. Moraju se odrzavati zapisi o rezultatima vrednovanja i o svim
neophodnim merama koje proisti¢u iz tog vrednovanja. Informacije o nabavci moraju
imati opis proizvoda koji se nabavlja, ukljucujuci, gde to ima smisla:

» zahteve za odobravanje proizvoda, postupaka, procesa i opreme

» zahteve za kvalifikacije osoblja i zahteve za menadiment sistem kvaliteta
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Organizacija mora da obezbedi adekvatnost specificiranih zahteva o nabavci
pre njihovog saopstavanja isporuciocu.

Kada je u pitanju verifikacija proizvoda koji se nabavlja, organizacija mora da
uspostavi 1 primenjuje kontrolisanje ili druge potrebne aktivnosti radi obezbedenja da
nabavljeni proizvod ispunjava specificirane zahteve nabavke. U slucaju kada
organizacija ili njen korisnik nameravaju da izvrse verifikaciju u prostoru isporucioca,
organizacija mora da navede planirane verifikacione postavke i metodu odobravanja
za proizvod u dokumentima nabavke.

4.4. SRPS ISO 9004:2009

Ovaj medunarodni standard pruza uputstvo za
podrsku organizacijima za dostizanje odrzivog uspeha u
kompleksnom, zahtevnom i promenljivom okruzenju
koriS¢enjem pristupa preko menadzmenta kvalitetom.

Odrzivi uspeh organizacije postize se njenom
sposobnoséu da zadovoljava potrebe i ocekivanja svojih  |SQO 9004:2009
korisnika i drugih zainteresovanih strana tokom dugog
vremenskog perioda i na uravnoteZen nacin. Odrzivi uspeh se moze posti¢i efektivnim
menadZzmentom organizacije, sveS¢u o okruZenju organizacije, ucenjem i
odgovaraju¢om primenom, bilo poboljSavanja, bilo inovacija, ili, jedno i drugo.

Da bi se identifikovale jake i slabe strane i moguénosti za poboljSavanja ili
inovacije, ili za jedno i drugo, ovaj medunarodni standard podstice samoocenjivanje
kao znaCajan alat za preispitivanje nivoa zrelosti organizacije, ukljucuju¢i njeno
liderstvo, strategiju, sistem menadZzmenta, resurse i procese.

Ovaj medunarodni standard obezbeduje Siru usredsredenost na sistem
menadzmenta kvalitetom nego ISO 9001. On se odnosi na potrebe i ocekivanja svih
zainteresovanih strana i daje uputstvo za sistemati¢no i stalno poboljSavanje
sveukupnih performansi organizacije.3 ? Profireni model sistema menadZmenta
kvalitetom zasnovan na procesima, koji ukljucuje elemente ISO 9001 i ISO 9004, dat
je na slici 11.%

38 SRPS ISO 9004, Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha organizacije — Pristup preko menadzmenta kvalitetom,
Institut za Standardizaciju Srbije
39 SRPS ISO 9004, Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha organizacije — Pristup preko menadzmenta kvalitetom,
Institut za Standardizaciju Srbije

SRPS ISO 9004, Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha organizacije — Pristup preko menadzmenta kvalitetom,
Institut za Standardizaciju Srbije
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Osnova: principi menadZmenta kvalitetom (150 9000)

Na slici je:

v sows @ Tok informacija

— A trnosti koje dodaqu vrednost

Slika 11. Prosireni model sistema menadzmenta kvalitetom zasnovan na procesima

Ovaj medunarodni standard je izraden tako da odrzi konzistentnost sa ISO
9001 i1 da bude kompatibilan sa drugim standardima za sisteme menadzmenta. Takvi

standardi su komplementarni jedan sa drugim, ali se takode mogu koristiti nezavisno.

Takode, medunarodni standard ISO 9004 daje uputstva za organizacije Cije
najvise rukovodstvo Zeli da se pomeri dalje od zahteva standarda ISO 9001 na
reSavanje potreba i ocekivanja svih zainteresovanih strana i na njihovo zadovoljstvo

sistematskim i stalnim poboljSavanjem performansi organizacije

U tabeli 2. data je veza izmedu ISO 9001:2008 i ovog medunarodnog
standarda, koja pokazuje kako su ova dva standarda komplementarna jedan sa

drugim.*!

1 SrPS 15O 9004, Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha organizacije — Pristup preko menadzmenta kvalitetom,

Institut za Standardizaciju Srbije
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Podtacka u ISO 9004:2009

Podtacka u ISO 9001:2008

4.1 (Rukovodenje sa ciljem ostvarivamja odrzivog
uspeha orgamizacye) Opite

4.1 (S1stem menadzmenta kvalitetom) Opéti zahtevi

5.1 Opredeljenost rukovodstva

4.2 Zahtevi koj1 se odnose na dokumentaciju

4.2 Odrzvi uspeh

4 3 Okruzenje orgamizacije

7.2 Procest kop se odnose na korisnika

4 4 Zamteresovane strane, potrebe 1 ofelavanja

5.2 Usmerenost na konsnika

5.1 (Strategya 1 politika) Opéte

5.3 Politika kvaliteta

5.2 Formmlisanje strategije 1 politike

5.3 Politika kvaliteta

5.3 Sprovodenje strategije 1 politike

5.4 Plamranje

5.4 Komuniciranje v vezi sa strategyom 1 polittkom

5.5.3 Interne komunicirame

7.2.3 Komuniciranje sa korisnikom

6.1 (Menadzment resursima) Opéte

6.1 Obezbedenje resursa

6.2 Finansijski resursi

6.3 Ljudi u erganizaciyi

6.3.1 Menadzment ljudima

6.2 Lyudski resurs:

6.3.2 Kompetentnost Ljudi

6.2 2 Kompetentnost, obuka 1 svest

6.3.3 Ukljucenost 1 motivacya Lyud:

6.4 Isporufioc 1 partnert
6.4.1 Opste

7.4.1 Proces nabavke

6.4.2 Izbor, vrednovane 1 poboljiavanje sposobnostt
isporufilaca i partnera

7.4.1 Proces nabavke

6.5 Infrastruktura

6.3 Infrastruktura

6.6 Radna sredina

6.4 Radna sredina

6.7 Znanye, informacije 1 tehnologya

6.8 Priradni resursi

7.1 (Menadzment procesom) Opéte

4.1 (Sistem menadzmenta kvalitetom) Opéti zahtevi

7.2 Planiranje 1 upravljanje procesom

7.1 Plamranje realizacyje proizvoda

7.5 Proizvodnja 1 pruZanje usluga

7.3 Odgovornost 1 ovlaicenje za proces

53.5.1 Odgovornosti, ovlaiéenja 1 komuniciranje

8.1 (Pracenye, merenje, analiza 1 preispitivanje)
Opite

8.1 Opite

7.6 Upravljanje opremom za pracenje 1 merenje

8.2 Pracenje

8.2.3 Pracenje 1 merenje procesa

8.2.4 Pracenje 1 merenje proizvoda

8.3.1 {Merenje) Opite

8.2 Pracenje 1 merenje
8.2.1 Zadovoljstvo korisnika

8.3.2 Kljuém ndikatori performansi

8.2.3 Pracenje 1 merenje procesa

8.3.3 Interna provera

§.2.2 Interna provera

8.3.4 Samoocenjivanje

8.3.5 Ben¢marking

8.4 Analiza

8.4 Analiza podataka

8.5 Pretspitivanje informacya 1z pracenja, meremja 1
analiza

5.6 Pretspitivanje od strane rukovodstva

9.1 (Poboljiavanje, movacye 1 ucenje) Opite

8.5 Poboljsavanje

9.2 Poboljiavanje

8.5 Poboljiavanje

9.3 Inovacyje

7.3 Projektovanje 1 razvoj

9 4 Utene

Tabela 2. Veza izmedu ISO 9004:2009 1 ISO 9001:2008
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4.5. MenadZment sistem Zivotne sredine po ISO 14001

Moderan covek je danas Zrtva sopstvenog tehnoloskog
napretka. Savremene tehnologije, emisije gasova, globalno
zagrevanje 1 troSenje prirodnih resursa su razlozi koji nas navode
na to da moramo krenuti od samih sebe u ocCuvanju zivotne
sredine. Standard ISO 14001:2004 osigurava da svi negativni
uticaji na Zivotnu sredinu od strane preduzeéa budu
identifikovani, nadgledani i wuskladeni sa zakonskim

regulativama.” 14001:2004

. . . .. , CERTIFIED
Implementacija menadzment sistema Zivotne sredine,
prema zahtevima standarda ISO 14001:2004, obezbeduje preduzecu odrzivi razvoj u
skladu sa svetski priznatim principima i savremenim trendovima poslovanja.

Uvodenjem ISO 14001 preduzeée dokazuje:*
» da posluje na ekoloski odgovoran nacin
» da je usaglaSeno sa relevantnim zakonima

» jasno da C¢e primenom ovog standarda imati za rezultat bolji ucinak na
Zivotnu sredinu

ISO 14001:2004 je standard za menadZment sistem zivotne sredine,
publikovan od strane Medunarodne organizacije za standardizaciju (International

Organization for Standardization - ISO) 2004. godine.

ISO 14001:2004 sadrzi sledeée zahteve za menadzment sistem:**

> politika fivotne sredine > proveravanje i korektivne mere
> planiranje > preispitivanje od strane rukovodstva
> uvodenje i sprovodenje » kontinualna poboljSanja

sistema koji vaze za QMS po ISO 9001. U standardu se

Ovaj standard sadrzi principe menadzment ﬁ /

T
definiSe da organizacija moze da koristi postojeci NP
menadZment sistem prema ISO 9001 kao osnovu za ‘f &, ¥ X

svoj EMS. Pri tome se mora voditi ra¢una o razli¢itim f T
ciljevima i razli¢itim zainteresovanim stranama (kupac _f,{i ; .
— druitvo) ova dva menadzment sistema.* " 3!\ Rt ﬂﬁ
A
. ) ..-l_&- =
S

42 http://'www.mobes.rs/usluge/iso-14001.html?showall=1
A http://'www.mobes.rs/usluge/iso-14001.html?showall=1
44 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
45 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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Koristi od EMS po ISO 14001:*
» sticanje poverenja zainteresovanih strana da organizacija:
% ispunjava zahteve iz politike Zivotne sredine
% ostvaruje opste i posebne ciljeve Zivotne sredine
% nagalasava preventivu vise nego korektivne mere
% pruza dokaze o predostroznosti i usaglasenosti sa propisima

» EMS ukljuéuje i proces stalnog poboljSavanja

A\ 4

EMS omogucava balans izmedu ekonomskih i ekoloSkih interesa
sticanje poverenja kod kupaca da postoji obaveza EM
odrZavanje dobrih odnosa sa javno$éu i drusStvenom zajednicom
» zadovoljavanje kriterijuma investitora i laksi pristup kapitalu
zakljucivanje osiguranja uz podnosljive troSkove

poveéanje triiSnog ugleda i udela

A\ 4

zadovoljavanje kriterijuma za sertifikaciju od trece strane

A\ 4

poboljSanje kontrole troskova
smanjenje broja nezgoda za koje se snosi odgovornost

pokazivanje osnovne predostroznosti

A\ 4

uStede osnovnog materijala i energije

A\

olakSano dobijanje dozvola i ovla$éenja
» poboljSanje odnosa izmedu privrede i viade
Planiranje Zivotne sredine sadrzi:*’

» identifikovanje aspekta Zivotne sredine koji mogu da budu u uzajamnom
odnosu sa Zivotnom sredinom i njihov uticaj na Zivotnu sredinu

» utvrdivanje zakonskih i drugih zahteva
» definisanje opStih i posebnih ciljeva Zivotne sredine

» usvajanje programa upravljanja Zivotnom sredinom

46 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
47 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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Na slici 12. prikazan je model EMS po ISO 14001.

Stalno unapredivanje

Politika zastite

Zivotne sredine

Preispitivanje
od strane
rukovedstva

Planiranje

Primena
i
sprovodenje

Proveravanje

Slika 12. Model EMS po ISO 14001

Postoje sledece faze uvodenja EMS — a:

» pocletno preispitivanje

®
L4

J K/
0'0 0'0

L4

identifikacija svih aspekata zivotne sredine, ukljucujuci i one koji su
povezani sa uobicajenim radnim uslovima, sa vanrednim situacijama,
kao i sa situacijama opasnosti.

identifikacija odgovarajucih zakonskih i drugih zahteva.

ispitivanje postojeCe prakse 1 postupaka upravljanja zivotnom
sredinom.

sprovodenje pocetnih merenja pojedinih aspekata u cilju utvrdivanja
njihovog uticaja na zivotnu sredinu.

» planiranje

R/
°

® ® ®
LR X X4

R/
e

R/
°

obuka najviSeg rukovodstva i svih zaposlenih u vezi sa zahtevima
EMS —a.

utvrdivanje stepena integracije dokumentacije QMS - a i EMS —a.
identifikovanje aspekata Zivotne sredine kojima ¢e se upravljati.
vrednovanje znacaja aspekata i njihovo kategorisanje.

uspostavljanje opstih 1 posebnih ciljeva za svaki odgovarajuéi proces/
funkciju.

uspostavljanje programa za postizanje opstih i posebnih ciljeva.

» uvodenje i sprovodenje

®
L4

®
L4

®
L4

R/

0'0

programiranje izmena dokumenata QMS - a i izrade novih dokumenata
EMS —a.

izmene dokumenata QMS - a i izrada novih dokumenata EMS — a.
obuka zaposlenih za primenu i primena dokumenata EMS — a.

obuka internih proveravaca za EMS.
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» provere, korektivne i preventivne mere

% interna provera EMS — a.
% otklanjanje neusaglasenosti kroz korektivne i preventivne mere.
% preispitivanje EMS - a od strane rukovodstva.

» sertifikovanje EMS — a

% sprovodenje postupka za obavljanje predocenjivanja.
% otklanjanje eventualnih neusaglasenosti.
% sprovodenje ocenjivanja EMS — a.

4.6. MenadZment sistem zdravlja i bezbednosti na radu po OHSAS 18001

Neuspesi organizacija u otklanjanju nesre¢a doveli
su do uspostavljanja novih pristupa u menadzmentu
zdravljem i bezbednosS¢u na radu, najces¢e kroz znacajno
oslanjanje na sistemske pristupe. Vaznost menadzmenta
zdravljem i bezbednos¢u na radu je istaknuta u zvanicnim
izvesStajima o ozbiljnim nesrecama koji dobijaju sve veci
naglasak u zakonodavstvu.

ey
OHSAS 4

18001

Menadiment sistem zdravlja i bezbednosti na radu
koji je u skladu sa zahtevima OHSAS 18001, predstavlja
deo ukupnog sistema upravljanja organizacije koji se koristi da razvije i primeni
politiku i praksu zdravlja i bezbednosti na radu i upravljanju rizicima koji imaju uticaj
na bezbednost ali i na zdravlje zaposlenih na radnim mestima.

OHSAS 18001:2007 je objavio Britanski institut za standardizaciju, kao
sistem menadzmenta organizacije, koji upravlja opasnostima po zdravlje i bezbednosti
zaposlenih. OHSAS 18001:2007 je praktican, fleksibilan i primenljiv standard u svim
drzavama i svim oblastima poslovanja:**

» u gradevinarstvu
» u privredi
u tehnickim kompanijama

u hotelima

u ugostiteljstvu

vV VvV VY V

u svim granama industrije

u racunovodstvenim preduzedima

vV Vv

u svim drugim kompanijama koje vrse bilo koju vrstu usluga ili proizvodnje

48 http://'www.mobes.rs/usluge/ohsas-18001.html?showall=1
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MenadZment sistem zdravlja i bezbednosti na radu se moze definisati kao

nacin na koji organizacija kontrolise rizike kroz menadzment procese.

pracenje i otklanjanje svih mogucih opasnosti na radnom
mestu. Uvodenje OHSAS je nacin na koji preduzece jasno
dokazuje da upravlja rizicima koji imaju uticaj na zdravlje i
bezbednost na radu zaposlenih, prisutnih lica i posetilaca.

izazova pred kojima stoje organizacije u pogledu porasta
povreda na radu, bolovanja, izgubljenih radnih dana,

OHSAS 18001:2007 je niz zahteva za sistematsko

OHSAS 18001 je odlicno resenje i odgovor na porast

poostravanja propisa iz ove oblasti, porasta medicinskih troskova, itd. OHSAS
18001:2007 sadrzi slede¢e elemente:*

VVVYVYVYVYY

VVVVVVYVY

OH&S politika

planiranje

uvodenje i sprovodenje
proveravanje i korektivne mere
preispitivanje od stane rukovodstva
kontinualna poboljSanja

Osobine OH&S politike: ™

sadrZi sve OH&S ciljeve

objaviljena od najviseg rukovodstva
odgovara prirodi i nivou OH&S rizika
dokumentovana, primenjena i odriavana
komunicirana prema svim zaposlenima
prihvatljiva za sve zainteresovane strane
periodicno preispitivana

Principi OH&S Politike:”’

unapredenje performansi (merljivi rezultati sistema zdravlja i bezbednosti
OH&S, koji se odnose na upravijanje rizikom zdravija i bezbednosti
organizacije i koji su bazirani na njenoj OH&S politici i ciljevima)

kontinualno poboljSavanje

"najmanje" uskladenost sa postojeéim zakonima iz oblasti zdravija i
bezbednosti

Prednosti primene menadzment sistema zastite zdravlja i bezbednosti na radu

u organizaciji su:>*

>

eliminisanje ili smanjenje rizika zaposlenih i drugih zainteresovanih strana

¥ Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
50 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
5t Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
32 http://'www.mobes.rs/usluge/ohsas-18001.html?showall=1

37



A\ 4

briga o zdraviju zaposlenih
vece zadovoljstvo zaposlenih
» zaStita zaposlenih

» poslovne prednosti

smanjenje broja nezgoda i povreda na radu

» uskladivanje sa zakonskim regulativama iz oblasti zdravlja i bezbednosti na

radu
» smanjenje zakonskih tuzbi
» niZe premije osiguranja

» smanjenje troskova

» povecanje produktivnosti zaposlenih

» poboljSanje ugleda organizacije
» povecana odgovornosti zaposlenih

Planiranje OH&SMS sadrze:>

» identifikaciju  opasnosti  koje
mogu dovesti do Stete u vidu
povrede ili naruSenog zdravija,
oSteéenja imovine, naruSavanja
radne sredine

» ocenu rizika i upravljanje rizikom

koji  predstavlja  kombinaciju
verovatnoce i  posledice(a)
specificnog opasnog dogadaja

koji se deSava
» zakonske i druge zahteve

» ciljeve zdravlja i bezbednosti na
radu

Stalna poboljsanja

Preispitivanje
od strane

rukovodstva

/ Proveravanje

i korektivre
mere

Planiranje

Primena
i

sprovedenje

Slika 13. Model OH&SMS po OHSAS 18001

» program upravljanja zdravljem i bezbednoscu

OHSAS 18001 se moze primeniti kao poseban standard ili se moze integrisati
u menadzment sistem kvaliteta i zivotne sredine - QEMS.54

53 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
>4 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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4.7. Integrisani menadZment sistemi - IMS

Smatra se da je i na pocetku 21 - og
veka integracija klju¢na re¢, a integrisani
menadzment sistem, najbolji menadZment
pristup za istovremeno oduSevljenje kupca,
restrukturiranje organizacije, sniZenje
troskova, povecanje produktivnosti i profita i
dugorocan odrzivi razvoj organizacije.
Integrisani menadzment sistem (Integrated
Management System - IMS) predstavlja
nacin za efektivno i efikasno upravljanje
organizacijom. Rukovodstvo organizacije
ima obavezu da neprekidno odgovara na
zahteve trziSta i ostalih zainteresovanih strana - vlasnika, zaposlenih, kupaca,
isporucilaca i drustva (da primenjuje zakonske i druge nacionalne i medunarodne

propise).

Uspostavljanje IMS - a u poslovnu praksu namece potrebu njegovog
definisanja. Integracija se posmatra kao jedinstven sustinski standard najviSeg nivoa
menadzmenta sa opcionim modulima koji pokrivaju razliCite (specificne) zahteve.
Povezivanje podrazumeva paralelne standarde sistema menadzmenta koji su
specifiéni za pojedine discipline, uz visok nivo saobraznosti u strukturi i sadrzaju.”

Integracijom se zahteva, da se od razliCitih standarda za menadzment sisteme
dobije $iri, obuhvatniji i snazniji integrisani menadzment sistem (IMS) kojim se na
efikasniji i efektivniji na¢in upravlja organizacijom. Najprihvatljivija definicija IMS -
a sa stanoviSta najviSeg rukovodstva organizacije glasi: Integrisani menadZment
sistem je sveobuhvatni alat menadimenta koji povezuje sve elemente poslovnog
sistema u jedinstven i celovit sistem upravljanja procesima u organizaciji, radi
zadovoljavanja zahteva zainteresovanih strana i ostvarivanja poslovnih ciljeva u
skladu sa vizijom i misijom or;g,'anizacije.56

Sertifikacija razli¢itih menadzment sistema: kvaliteta (QMS) prema ISO 9001;
zivotne sredine (EMS) prema ISO 14001; zdravlja i bezbednosti (OHSMS) prema
OHSAS 18001; socijalne odgovornosti korporacije (CSRMS) prema SA 8000;
bezbednosti hrane prema HACCP/ISO 22000 i drugih, postaje prioritet za dugorocan
odrZivi razvoj savremene organizacije.”” MenadZment svake oganizacije ima izrazene
probleme kako da integriSe zahtevane standarde/sisteme u svoj osnovni menadzment
sistem. Poseban problem su male i srednje organizacije koje raspolazu sa malim
ljudskim potencijalima da same izgrade zahtevane sisteme.

Menadzment sistemi (sistemi menadzmenta), koji su u nastavku opisani,
obuhvataju QMS - prema standardu ISO 9004:2009, EMS - prema standardu ISO
14001:2004 i OHSMS - prema standardu OHSAS 18001:2007. Navedeni
menadZment sistemi se uspostavljaju sa ciljem:®

35 perovic M., Krivokapic¢ Z., Menadzment kvalitetom usluga, Pobjeda a.d , Podgorica, 2007.god.
56 perovic M., Krivokapic¢ Z., Menadzment kvalitetom usluga, Pobjeda a.d , Podgorica, 2007.god.
37 Niksic P., Perovic¢ M., Problemi i dileme pri uvodenju IMS — a u mala i srednja preduzeca

>8 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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» da omoguce zadovoljstvo, a kada je to moguce i prevazilaZenje zahteva i
ocekivanja kupca

» da omoguce ostvarenje politike i ciljeva kvaliteta, Zivotne sredine i zdravilja i
bezbednosti na radu

» da omogude kontinualno poboljSavanje samog sistema
» da zajedno sa ostalim parcijalnim menadZment sistemima omoguce balans u
ispunjenju zahteva kupca i ostalih korisnika organizacije: vlasnika,

zaposlenih, partnera i drustva

Sistem se kreira, uspostavlja, odrzava i unapreduje primenom "procesnog
modela" §to znaci da su definisani i uspostavljeni razliciti procesi za:

» realizaciju proizvoda ili usluga koji ispunjavaju zahteve kupaca
» prevenciju neZeljenog uticaja na Zivotnu sredinu
» prevenciju opasnosti po zdravije i bezbednost na radu
» kao i za odriavanje i poboljSavanje samog sistema
Procesi su formirani kao skupovi medusobno povezanih aktivnosti, koje
transformiSu odredeni ulaz u izlaz koriS¢enjem odredenih resursa. Procesi su dalje
medusobno povezani u jedinstven sistem, tako Sto je po pravilu izlaz iz jednog

procesa ulaz u drugi.

Procesi u menadZzment sistemu organizacije se dele, prema sadrzaju aktivnosti,
e 60
na sledece tipove:

» procesi menadimenta - vertikalni procesi za menadzment vizijom, misijom,
politikom, ciljevima, strategijom i administracijom na nivou cele organizacije.

» poslovni procesi - horizontalni, viSefunkcionalni procesi za realizaciju
proizvoda/usluga.

» procesi poboljSanja - procesi u kojima se vrSe provere, analize, ocene i
generiSu poboljSanja i inovacije proizvoda, procesa, sistema u celini i
poslovnih rezultata organizacije.

» procesi za podrSku - pomazu da se poslovni procesi odvijaju efektivno i
efikasno, te da ne ugrozavaju zivotnu i radnu sredinu.

Na slici 14. prikazana je konfiguracija procesnog modela IMS, koji je nastao
tako §to su u procesni model QMS — a graficki i logicki integrisani modeli EMS —a i
OHSMS - a.”!

59 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
60 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
61 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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Slika 14. Procesni model IMS - a

U okviru slike 14. razlikujemo pet grupa procesa:**

» grupa procesa 4 - kontinualna poboljSanja IMS sadrzi administrativne
procese menadZzmenta koji sluze za definisanje, odrzavanje i administrativno

poboljSavanje IMS — a.

» grupa procesa 5 - odgovornost rukovodstva sadrzi procese menadzmenta
politikom 1 ciljevima kvaliteta, zivotne sredine i zdravlja i bezbednosti na
radu, internim komunikacijama i preispitivanjima IMS — a.

» grupa procesa 6 - menadiment resursima sadrzi procese za podrsku koji su
potrebni za ostvarivanje ciljeva kvaliteta Zivotne sredine i zdravlja i

bezbednosti na radu.

» grupa procesa 7 - realizacija proizvoda sadrzi poslovne procese za realizaciju
proizvoda prema zahtevima kupca, a u koje su integrisane aktivnosti i
kriterijumi rada (za primenu i sprovodenje) za prevenciju uticaja znacajnih
aspekata Zivotne sredine, kao 1 za prevenciju opasnosti po zdravlje i

bezbednost na radu.

» grupa proccsa 8 - merenje, analize i poboljSanja sadrzi procese za merenje,

proveravanje, analize i pobolj$anja proizvoda, procesa i IMS — a.

62 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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4.8. Savremeni koncept kvaliteta

Savremene tendencije u menadzmentu se krecu ka tome da se zaposlenima ne
daju prosti standardizovani zadaci i metode ve¢ ciljevi, a oni imaju slobodu da izaberu
nacin kako da te ciljeve ostvare. Na ovaj nacin se savremeno znacenje P - D - C - A
ciklusa krece od klasicnog uskladivanja sa precizno utvrdenim standardima, do
poboljsanja i obuke zaposlenih, razvoj individualizma, kreativnosti i posebno osetljiv

menadzment kod njihove participacije u realizaciji utvrdenih ciljeva.

Da bi organizacija ostvarila svoje ciljeve izvrsnosti, a pre svega da bi mogla da
ostvaruje dugorocno odrzive postignute performanse, nije dovoljno da izgradi
menadzment strukturu, ve¢ je nuzno da je neprestano poboljsava i inovira zajedno sa
ostvarenim rezultatima. PoboljSanje i inoviranje sposobnosti organizacije ima za cilj
da ostvari balans i porast zadovoljstva njenih kupaca i drugih zainteresovanih strana,

$to znaci da organizacija mora da primeni pobolj$anja i inovacije svojih:**

» proizvoda
procesa
organizacione strukture

sopstvenog nacina na koji se operativno vodi organizacija

Y V VYV V

OMS — a i drugih integrisanih menadZment sistema

Za pokretanje i ostvarivanje skokovitih poboljSanja potrebna je velika
pozitivna energija menadzmenta, koja se mora preneti na zaposlene, jer se radi o

korenitim promenama.

Continuous Improvement. PDCA

Continuous 2. Assignthe
1. Plan your work and .
people’s Improvement e e iob 3. Review if it
execute the jol
work / \ was tn.the
quality

expected

4, Create systems Plan Do
where needed and
improve existing
ones Act  Check

Systems &
Processes

Quality /

Quantity

End-to-End Processes

Tme —————>

Slika 15. Faktori za ostvarivanje kontinualnih prirastajnih poboljsanja
(Izvor: http://firstprinciplesconsulting.com/POD.html)

63 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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V PROCESI I MAPA PROCESA APEX COMPUTERS - A

5.1. Definicija procesa i njihova klasifikacija

Postoje izvesne razlike u literaturi o tome §ta razliciti autori podrazumevaju
pod pojmom proces. Mnogi procese tumace kao seriju nekih aktivnosti. Harrington
(1991) proces definise kao:

Jednu ili vi§e aktivnosti koje uzimajuéi unutras$njost objekta, dodaju nove
vrednosti obezbedenju internog ili eksternog potroSaca sa rezultatom. Procesi se
koriste organizacionim resursima kako bi obezbedili definisane rezultate. 64

Ovaj nacin definisanja procesa koncentriSe se na to kako unutrasnjost objekta
pretvoriti u rezultat.

Pall (1987) proces definiSe na slede¢i nacin:

Logiéna organizacija ljudi, materijala, energije, alata i procedura u cilju
opisa radnih aktivnosti za proizvodnju nekih specifi¢nih rezultata.”

Ova definicija procesa ne ukljucuje samo one aktivnosti koje unutrasnjost
objekta pretvara u rezultat, nego takode ljude koji obavljaju poslove kao i resurse koji
su neophodni.

Olof Rentzhog proces definiSe kao:

Proces predstavilja lanac aktivnosti koji u povratnim tokovima stvara
vrednost potroSacima. 66

Proces predstavlja niz aktivnosti koje transformisu objekat (kao svoj ulaz) u
rezultat (kao svoj izlaz), tako Sto zaposleni (ljudi) dodaju odredene procesne
vrednosti, koriste¢i resurse kompanije.®’ Proces se simboli¢ki moze prikazati kao na
slici 16.

64 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
65 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
66 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000

67 .y L . Lo N . Lo
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Slika 16. Graficki prikaz procesa

Na ulazu, izlazu i unutar procesa, mere se i obraduju podaci i na osnovu njih
sprovodi se upravljanje procesom i njegovo poboljsavanje. Kvalitet procesa meri se
njegovom ucinkovitos$¢u, tj. odnosom ostvarenih i planiranih aktivnosti i ciljeva i
njegovom delotvornoscu, tj. odnosom rezultata i upotrebljenih resursa.

Glavne funkcije procesa su:®®
» krajnje tacke — ulazi, izlazi, kupci i uslovi za odvijanje procesa

» transformacije — fizicke, lokacijske i transakcione

» povratna sprega — potrebe 1 ocekivanja kupca, specifi¢ni ciljevi kupca, glas
kupca, specificni ciljevi procesa i glas procesa

» ponovljivost pri istom ulazu
Klasifikacija procesa po vrstama i znacaju:*
» po vrsti:
% procesi menadimenta:

e procesi strateskog planiranja (uspostavljanje vizije, misije i
politike; kolekcija ciljeva; obezbedenje komunikacija;
obezbedenje adekvatnih resursa; pracenje troskova; analiza
koristi i rizika; preispitivanje od strane rukovodstva)

o podrska menadzmentu poslovnih procesa

e administrativni procesi

%+ poslovni procesi — transformacija proizvoda dodavanjem ili kreiranjem

procesnih vrednosti direktno za eksternog kupca ili zainteresovanu
stranu; procesi koji obezbeduju zeljeni izlaz iz organizacije

68 Moljevic¢ S., Identifikacija i mapiranje procesae, 32 Nacionalna konferencija o kvalitetu, Kragujevac, 2005

69 .y L . Lo N . Lo
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% procesi za podrsku — pomazu da se poslovni procesi odvijaju efektivno
i efikasno

% procesi poboljSanja i inovacija — poboljsanje postojecih ili kreiranje
novih procesa 1 proizvoda na osnovu merenja, provera i
samoocenjivanja u poredenju sa ciljevima

» po znacaju:

% kljuéni procesi — sastavljeni su od kljucnih aktivnosti poslovnih
procesa u kojima se neposredno kreiraju vrednosti za korisnika

% podprocesi — predstavljaju detaljizaciju pojedinih aktivnosti nekog
procesa, zadataka ili operacija

3

= s . G

Menadiment poboljsanja _ ,Jfaff\ OBEZBEDUJE POSLOVNU IZVRSNOST,

L ODRZIVI RAZVOJ | RAST
(Q"ZL
&2
o™
a._-:}«‘?{J

Strateski
menadZment

USPOSTAVLIA MOSTOVE IZMEBU
RAZLICITIH NIVOA ODLUCIVARNIA

Procesi
menadzmena

Operativni menadZment

USPOSTAVLJA MOSTOVE

Poslovni procesi IZMEBU RAZLICITIH FUNKCIJA

POMAZL DA SE POSLOVMI PROCESI
ODVIJAJU EFIKASNO | EFEKTIVNG

Procesi za
podriku

Slika 17. Glavne vrste procesa u organizaciji
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5.2. Mapa procesa Apex Computers — a

Mapiranje procesa je alat koji se koristi za razumevanje, analiziranje i
dokumentovanje procesa i aktivnosti u organizaciji, kao i pomo¢ u identifikovanju
prilika za poboljsanje.”” To je sistematski pristup dokumentovanja procesa i njihovih
povezanih vremena ciklusa. Mapiranja procesa moze da se izvrsi u viSe nivoa: karta
makroprocesa, karta mikroprocesa, karta detalja.

Postoje tri tehnike mapiranja poslovnih procesa:’

» relacione mape - prikazuju relacije isporucilac — kupac ili veze koje postoje
izmedu delova organizacije. Najcesce se koriste za prikaz velike slike procesa
koja opisuje kako glavne funkcije naSe organizacije medusobno deluju, ali isto
tako je mozemo izraditi za svaki nivo organizacije.

» medu - funkcionalne mape - prikazuju funkcije, korake, niz koraka, ulaze i
izlaze za odredeni deo procesa.

» dijagrami toka - prikazuju aktivnosti, niz aktivnosti, ulaze i izlaze za odredeni
deo procesa.

Mapa procesa, kao rezultat mapiranja procesa, predstavlja model procesa, koji
je jedan od fundamenata QMS - a.”* Pre izrade mape procesa potrebno je najpre
identifikovati klju¢ne procese i procese podrske. Kljucni procesi zavise od delatnosti
organizacije.73 U postupku identifikacije procesa utvrduje se i postojece stanje
procesa - snimanje procesa. Za svaki od identifikovanih procesa definiSu se i procesi
koji im predhode, ulazi u proces, podprocesi i aktivnosti koje ih ¢ine, ciljevi, resursi
koji su neophodni za ostvarenje ciljeva, nacin merenja ostvarenja tih ciljeva, izlazi iz
procesa i procesi koji im slede. Na osnovu mapa procesa mozemo analizirati i
poboljsavati poslovne procese u nasoj organizaciji, kojim ostvarujemo i distribuiramo
robe i usluge svojim kupcima, bez obzira da 1i su kupci unutar organizacije ili izvan
(neko ko narucuje ili koristi nase proizvode ili usluge). Mape koje u tom slucaju
koristimo, moraju biti usmerene na nase poslovne procese.

Cilj svake organizacije, pa i Apex Compters — a, je da razvija poslovne
procese za realizaciju proizvoda. Na osnovu toga postoje Cetiri klju¢na poslovna
procesa:

» proces koji se odnosi na kupce

» proces projektovanja i razvoja, samo za organizacije koje samostalno vrse
ove aktivnosti

» proces nabavke

» proces proizvodnje ili realizacije usluge

70 http://'www.cimcollege.rs/sr/ShowSeminar.aspx?ID=169

n Moljevi¢ S., Identifikacija i mapiranje procesae, 32 Nacionalna konferencija o kvalitetu, Kragujevac, 2005
72 Moljevi¢ S., Identifikacija i mapiranje procesae, 32 Nacionalna konferencija o kvalitetu, Kragujevac, 2005
3 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000

74 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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Hijerarhija poslovnih procesa se sastoji od kljucih procesa koji sadrie
procese po zahtevu standarda ISO 9001 i podprocesa koji sadrie tehnoloSke i
administrativne procese, a odvijaju se u okviru kljucnih procesa, kao i procese
menadZmenta (upravljacke ili controling) i procese za podrsku.

Slika 18. predstavlja mapu klju¢nih procesa Apex Computers — a sa koje
mozemo videti da je kupac uvek na pocetku i na kraju procesa, §to i jeste cilj jedne
uspesne organizacije. Cvorovi PI i P2 se sastoje iz serije manjih procesa podrske i
predstavljaju vezivne tacke sa kljucnim procesima organizacije. Pored kljucnih
procesa, na slici su prikazana i mesta na kojima ALTI Cadak, kao glavni
isporucilac/partner i outsource kompanija, duboko ulazi u procese Apex — a.

> Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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Polaze¢i od analize klju¢nih poslovnih procesa sa slike 18.,nastala je slika 19.
koja predstavlja detaljan prikaz poslovnih procesa Apex Computers — a.

Svaka organizacija mora da ima svoj upravljacki (controling) proces za
planiranje i pracenje realizacije godiSnjeg biznis plana u kome se definiSu ciljevi za
svaki proces.’® Proces planiranja je primarna faza procesa menadzmenta.”’ Definise
mere i akcije za dostizanje ciljeva i kao takav obuhvata sve delove Apex — a i sve
poslovne funkcije unutar njega. Proces razvoja i projektovanja predstavlja vezu
izmedu procesa planiranja i procesa nabavke. Na osnovu ulaznih parametara i
raspolozivosti resursa, zaduzen je za realizaciju izvodljivosti projekta. Relacije sa
kupcima podrazumevaju aktivnosti kao $to su: pruzanje pomoci pri izboru zeljene
konfiguracije i komponenti, izradu plana kvaliteta i izradu dokumentacije neophodne
za realizaciju usluge. U okviru planiranja/izdavanja naloga definiSu se tri akcije:
prodaja proizvoda iz skladiSta, prodaja standardnih konfiguracija racunara i prodaja
custom konfiguracija. Proces Proizvodnje/Realizacija usluge predstavlja centralni
proces u mapi procesa Apex — a, a njegov rezultat predstavlja gotov proizvod po
specifikaciji kupca. Pomenuti proces obuhvata i seriju podprocesa neophodnih za
njegovo funkcionisanje — logistika, finansije/trosSak. Upraviljanje procesom
proizvodnje je usko vezano sa sistemima kvaliteta i treba da obezbedi da se
proizvodnja vrsi prema specifkacijama koje omogucavaju da se proizvede i isporuci
kvalitetan proizvod do krajnjeg korisnika. 78 Proces nabavke je izuzetno vazan, posto
je u direktnoj vezi sa upravljanjem zalihama u skladiStu Apex — a koje predstavlja
outsource aktivnost (ALTI Cagak). Proces ocene isporudioca postoji sa ciljem, kako
bi se u slucaju eventualnih problema u procesu nabavke, korigovale greske koje uticu
na ukupne performanse procesa, ali i kako bi se unapredila saradnja izmedu dve
partnerske firme. Procesi verifikacije, koji postoje na dva mesta, podrazumevaju
testiranje monitora (zadatak koji je na sebe preuzeo ALTI) i testiranje sklopljene
konfiguracije (zadatak Apex - a). Menadzment tim Apex - a razmatra o eliminisanju
dela procesa verifikacije sklopljene konfiguracije radi skracenja vremena trajanja
procesa ispunjavanja narudzbine. Naime, renomirani svetski proizvodaci
kompjuterske opreme istovremeno sa lansiranjem novog proizvoda prilazu i
celokupnu tehnicku dokumentaciju vezanu za kompatibilnost novog proizvoda sa
postoje¢im komponentama na trziStu. Na taj nacin se mogu izbec¢i eventualni problemi
sa stabilnos¢u sistema. Takav potez bi doveo do smanjenja troskova firme i povecanja
brzine usluge Sto bi direktno uticalo na zadovoljstvo kupca. Medutim, takav potez
vute i odredeni rizik, posto su ipak zabelezeni slucajevi nekompatibilnosti
komponenti sa proizvodima na trziStu koje je proizvoda¢ naveo u okviru tehnicke
dokumentacije. Proces verifikacije sklopljne konfiguracije bi i dalje postojao za
custom konfiguracije (konfiguracije po zelji kupca), ukoliko kupci izraze Zelju da u
kompjuter ugrade komponente koje nisu na listi kompatibilnosti koju je izdao
proizvodac. U okviru procesa verifikacije definiSemo i upravljanje neusaglasenim
proizvodom kao i odgovaraju¢e korektivne i preventivne mere. Svaka organizacija
mora da obezbedi da proizvod koji nije usaglasen sa zahtevima za proizvod bude
identifikovan i da se njime upravlja, kako bi se sprecila nezeljena upotreba ili
isporuka.” Kada se neusaglaseni proizvod popravi, on se mora podvrgnuti ponovnoj
verifikaciji da bi se pokazala usaglaSenost sa zahtevima. Ukoliko se neusaglaseni
proizvod otkrije posle isporuke ili posto je upotrebljen, organizacija mora preduzeti
mere koje odgovaraju posledicama ili moguc¢im posledicama neusaglasenosti.

76 http://'www.scribd.com/doc/1014491/Proces-planiranja
7 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
78 http://www.infogo.biz/proces-proizvodnje-i-odrzavanje-kapaciteta. html

7 JUS ISO 9004, Sistem menadzmenta kvalitetom — Upustva za poboljsavanja performansi, Savezni zavod za standardizaciju
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U okviru korektivnih mera, organizacija treba da identifikuje izvore
informacija i da prikuplja informacije radi definisanja neophodnih korektivnih mera.*
Definisane korektivne mere treba da se usredsreduju na eliminisanje uzroka
neusaglasenosti, da bi se izbeglo njihovo ponavljanje. One moraju da odgovaraju
posledicama nastalih neusaglasSenosti. Kada su preventivne mere u pitanju,
organizacija mora da preduzima mere za otklanjanje uzroka potencijalnih
neusaglasenosti kako bi se sprecilo njihovo pojavljivanje. Preventivne mere moraju da
odgovaraju posledicama potencijalnih problema.®'

Servis, reklamacije i komunikacije direktno uticu na zadovoljstvo svih
zainteresovanih strana. Ranije je ovaj proces predstavljao usko grlo u celokupnoj
organizaciji i u velikoj meri doprineo 1oSoj finansijskoj poziciji. Zato je i menadzment
tim Apex — a prilikom sprovodenja reinzenjeringa posebnu paznju usmerio na rad na
ovom procesu.

U tre¢em poglavlju naveli smo da su reinzenjeringom reSeni problemi
upravljanja zalihama komponenti u firmi i procesom nabavke. Takode, kao posledica
reinzenjeringa odnos izmedu procesa i organizacije sada izgleda potpuno drugacije
nego §to je izgledao ranije. Poslovi upravljanja zalihama komponenti i procesom
nabavke su prebaceni izvan granica organizacije (outsourcing) kako bi se poboljsao
sveukupni rezultat procesa (vi§e u poglaviju VI ). Partnerstvo sa firmom ALTI Cadak
se zasniva na otvorenoj razmeni informacija $to predstavlja dobar mehanizam za
izgradnju poverenja izmedu partnera (narucioca i izvrSioca).

8 yus 150 9004, Sistem menadzmenta kvalitetom — Upustva za poboljsavanja performansi, Savezni zavod za standardizaciju

81 JUS ISO 9004, Sistem menadzmenta kvalitetom — Upustva za poboljsavanja performansi, Savezni zavod za standardizaciju

50



Apex Computers —a

Slika 19. Mapa poslovnih procesa
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VI UPRAVLJANJE PROCESIMA

6.1. Nacin posmatranja procesa

Nacin posmatranja procesa moze da se opiSe polazeé¢i od modela
Potrosa&/Isporucilac kao §to je predstavljeno na slici 20.*

Saradnja Saradnija

Ponovno ukliucivanie Ponovno ukliudivanie

Slika 20. Model Potrosac/Ispotucilac

Model Potrosac/Isporucilac predstavlja nesSto Sto proizlazi iz samog srca
nacina posmatranja procesa. U progresivnom radu na procesima, pomenuti model
rukovodiocima predstavlja prirodan nafin posmatranja za sve zaposlene u
organizaciji. Model se moze upotrebiti na svim nivoima, od jedne lokalne aktivnosti
sa jednim internim potrosacem, sve do medu - funkcionalnih kljuénih (core) procesa
sa eksternim potroSacima. Time $to se klju¢ni proces posmatra kao lanac lokalnih
procesa, omoguceno je da se signali od eksternih potrosaca prenose, unazad, preko
internih odnosa potrosaci/isporucioci.

Potrosac je najvazniji deo modela posto je on taj koji procesima omogucuje
egzistenciju i na osnovu toga treba pric¢i upravljanju i vodenju ka rezultatu i njegovom
sadrzaju. Razumevanje stvarnih potreba potro3aca, kako se istom moze udovoljiti te
kako se u ovome uspeva, jesu neophodna pitanja za napredno upravljanje procesima.
Da bi se razumele stvarne potrebe potrosaca, retko je dovoljno zadovoljiti se samo
time Sto ¢emo pitati potrosace. Umesto toga neophodna je aktivna saradnja sa
potroSacima gde se postavimo tako da vidimo kako se sopstveni rezultati koriste i Sta
sa njima potrosac Zeli da postigne. Da bi nam tako obezbedili podlogu na osnovu koje
mozemo razvijati proces, neophodno je imati neki oblik redovnog ponovnog
uklju¢ivanja da se vidi kako se uspeva u nastojanju da se udovolji potrebama
potrosaca. Isto vazi i za stranu isporucioca.

82 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
8 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000

52



Isporucilac je onaj proces ili organizacija koja proces snabdeva sa ulaznim
elementima.** Dobar potroSac ima bliske relacije prema svojim isporuciocima,
obezbedujuci ponovno ukljucivanje u vezi sa svojim rezultatima, i ¢ini najbolje Sto
moze kako bi i oni razumeli njegove potrebe.

6.2. Upravljanje procesima - definicija

Veci broj autora su pod razli¢itim nazivima opisali nacine pristupa za vodenje
1 poboljSanje procesa. Melan (1992) upotrebljava termin: Process Management,
Harrington (1991): Business Process Improvement, Pull (1987): Quality Process
Management, Slater (1991): Integrated Process Management, Juran Institut:
Business Proces Quality Management, AT&T (1987): Process Quality Management
and Improvement i Egnell (1994) Process leading.85 Kao $to mozemo videti veéina
razlic¢itih varijanti svodi se na zajednicku temu - process manegament, ili na srpskom,
upravljanje procesima. Svi, u stvari, sa izvesnom razlikom opisuju kako se procesima
kontinuirano moze upravljati i kako se oni mogu razvijati. Na osnovu svega toga
upravljanje procesima moZemo definisati kao kontinuirano vodenje i poboljSavanje
procesa.

Juran Institut, AT&T i Pall podvlace da upravljanje u tom znacenju, lici
upravljanju kvalitetom, S$to znaci da iste tehnike i principi koji se upotrebljavaju u
kvalitetu za upravljanje kvalitetom nacelno se takode mogu upotrebljavati i za
upravljanje procesima.

Slika 21. predstavlja tipican model za upravljanje procesima (peto — fazni -
model) koji je opisao Harrington (1991).

Qrganizovanje za L Razumeti proces 5 Formirati pravee 5 Merne vrednosti -, L5tana pobolizania
= poboliganja LJstrujanja (tokova) = i upravijanje

Slika 21. Harrington - ov peto - fazni - model za upravljanje procesima

Kljucni (core) procesi organizacije definiSu se kao postavka sveobuhvatnih
procesa koji ispunjavaju glavne zadatke organizacije.

84 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
85 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
86 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
87 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
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Upravljanje klju¢nim procesima podrazumeva viSe nego samo apliciranje
upravljanja procesom na kljuéne procese. Kroz definisanje klju¢nih procesa
organizacije, njihovom podelom na delove procesa i identifikovanjem vaznih
podrzavajucih procesa koji su odlucujuci za razvoj i napredak kljucnih procesa, stvara
se nova struktura za upravljanje poslovanjem. Upravljanje kljuénim procesom znaci
iskoris¢enje postojece strukture kako bi se pocelo upravljati organizacijom na nacin
orijentisan prema potrosa¢ima i procesima odnosno, vodenje i poboljSavanje
poslovanja preduzeéa preko njegovih kljugnih procesa.*® Ovo zna&i da svi zaposleni
na svojim nivoima u organizaciji poc¢inju da na svoj rad gledaju kao proces gde se,
polaze¢i od sveobuhvatnosti kljuénih procesa, stalno tezi poboljSanjima.

Da bi se uspesno moglo upravljati i razvijati aktivnostima organizacije,
polazeéi od njihovih kljucnih procesa, postavljaju se zahtevi za obuhvatne promene
unutar niza razli¢itih podrucja. Ovde se pre svega radi o sposobnosti ovladavanja
unutar $est klju¢nih podrugja:*’

» stvaranje zajednicCke vizije o tome Sta organizacija Zeli posti¢i sa radom na
procesima - upravljanje procesima vodi do obuhvatnih promena u
organizaciji. Ukoliko se ne moze dosti¢i jedinstven uvid u to kako c¢e
organizacija da izgleda posle promena, tada nastaju veliki problemi. Ove
¢injenice su nesto Sto je Apex Computers i sam iskusio. Proces sprovodenja
reinzenjeringa koji je podrazumevao rad na procesima, odvijao se porili¢no
sporo zato $to odredenom broju zaposlenih u organizaciji nije bilo jasno $ta se
zeli posti¢i promenama. Deo osoblja je na ovo gledao kao na pokusaj da se
reorganizuju celine, dok su drugi verovali da je ovde, pre svega, bilo reci o
poboljSanju pojedinih procesa. Da bi se jasno moglo definisati i komunicirati o
tome Sta se hoce postici i zasto, zajednicka vizija predstavlja, vazan i znacajan
faktor za.upravljanje klju¢nim procesima.

» definisanje kljucnih procesa organizacije - kada upravljanje klju¢nim
procesima organizacije znaci, da je to upravljanje koje polazi od njegovih
klju¢nih procesa, tada to znaci da je klju¢ni proces taj koji, sasvim prirodno,
poseduje centralni znacaj. Izabrani klju¢ni procesi nece samo opisati kako se
resavaju zajednicki zadaci, nego u saglasnosti sa sveobuhvatnom strategijom
definiSe 1 vizije organizacije.

» organizovanje za upravljanje procesima - time S§to su definisani kljucni
procesi ne znaci automatski da ¢e organizacijom poceti da se upravlja polazeci
od nove strukture. Moramo prvo pridobiti saradnike na svim nivoima da pocnu
upotrebljavati procesnu strukturu.

» stvaranje neophodnog razumevanja za procese - cilj upravljanja klju¢nim
procesima je u obezbedivanju nacina posmatranja procesa kako bi se uticalo
na poslove na svim nivoima u organizaciji. Da bi se ovo postiglo od velikog je
znacaja stvaranje celovite slike o organizaciji koja pokazuje kako se
individualni poslovi odnose prema sveobuhvatnim klju¢nim procesima. Da bi
se moglo upravljati procesima neophodno je, znali, razvijati znanja o
elementima u modelu Potrosac/Isporucilac.

88 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
8 Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
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» analiziranje, poboljSavanje i redizajniranje” procesa — mapa procesa
organizacije je izuzetno vazna kako bi se razvila znanja koja su neophodna da
bi se procesima upravljalo. Ova vrsta znanja je neophodna, ali ne i dovoljna za
poboljSavanje procesa. Neophodne su dublje analize kako bi se doslo do
dovoljnog znanja o podrucjima problema u procesima. PoboljSavanje procesa
se moze obaviti ili putem razvoja postojecih procesa ili kroz celokupnu
rekonstrukciju, odnosno proces redizajniranja.

» stvaranje uslova da nacin posmatranja procesa proZima celu organizaciju -
poslednje podrucje odnosi se na to, da nacin posmatranja procesa, uc¢inimo da
isti postane prirodni deo svakodnevnih poslova u celoj organizaciji. Jedan
takav razvoj zahteva promene u ¢itavom nizu podrucja u organizaciji.

Kao $to je ve¢ opisano reinzenjering poslovnih procesa (BPR) predstavlja
metodologiju poboljSanja orijentisanu ka procesima koja je pre nekoliko godina
izazvala vrlo veliko interesovanje.

Nacin pristupa zasniva se na uvidu u procese, posebno izvan proizvodnje, gde
su procesi Cesto nepotrebno komplikovani i zato prouzrokuju lose rezultate. Za ovo
postoji vise razloga. Oskudica uvida u proces, uopste uzevsi, je jedan od razloga.
Drugi razlog je, $to je proces ¢esto podeljen u mnogo razlicitih podru¢ja odgovornosti
i time nedostaje neko ko ose¢a i poznaje celinu. Upotreba nove informacione
tehnologije predstavlja tree objasnjenje. Cesto se nova informaciona tehnologija
uvodi a da se ne iskoriste glavne mogucnosti koje ona poseduje (uvodenje novog
informacionog sistema u staru Apex — ovu organizaciju samo bi dovelo do
automatizacije pojedinih procesa, a glavni problem ne bi bio reSen. Bilo je
neophodno informacionu tehnologiju implementirati u tok sveobuhvatnih
promena). Uobicajeni razlog ovome je da postojeci procesi nisu dovoljno prouceni.
Upravljanje klju¢nim procesima tezi da pridobije sve ¢lanove organizacije na svim
nivoima da preuzmu nacin posmatranja usmeren ka procesima. To podrazumeva
sveobuhvatne promene koje, izmedu ostalog ukljucuju, kako promene u nacinu rada,
tako 1 kulturu preduzeca. BPR direktno cilja da promeni nacin rada i rutine kako bi
organizacija bila eﬁkasnija.g0 Ovo se moze raditi uz angazovanje spoljnih specijalista.
Upravljanje kljucnim procesima, pre svega, fokusira procese sa namerom postizanja
takvog stanja gde rukovodioci procesa kao prirodni deo dnevnih poslova sam BPR
predstavljaju kao prioritet u redizajniranju procesa.91 BPR ne treba zato posmatrati
kao alternativu upravljanju klju¢nim procesima. Bolji nacin posmatranja upravljanja
klju¢nim procesima je da se isti tretiraju kao sveobuhvatna filozofija u kojoj proces
redizajniranja predstavlja vazan nacin pristupa za poboljSanje procesa.

 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
ot Rentzhog O., Temelji preduzeca sutrasnjice, Prometej, Novi Sad, 2000
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6.3. Upravljanje procesima u outsource - u

Troskovi zaliha 1 efikasnost nabavki predstavljaju osnovu za efikasnu
realizaciju proizvodno - usluznih procesa.92 Unapredenja u ovoj oblasti su povezana
sa poboljSanjima u procesu planiranja i kontrole zaliha, unapredenjima u procesu
narucivanja i razvijanju odnosa sa dobavljacima, zasnovanim na dostignu¢ima supply
chain management - a. Za unapredenja u ovoj oblasti neophodno je primeniti
odredene tehnike i metode kojima se obezbeduje smanjenje troskova zaliha na bazi
smanjenja obima zaliha, optimizacije broja i troskova isporuka od jednog dobavljaca,
kao 1 optimizacija broja i strukture dobavljaca.

Zalihe su koli¢ine nekih stavki koje firma drzi na skladistu, da bi moglo
zadovoljiti promenljivu unutra$nju ili spoljnu potraznju.”> One ustvari predstavljaju
amortizer izmedu (ujednacene) proizvodnje i (neujednacene) potraznje. Sa glediSta
distributera i trgovaca, zalihe su pretpostavka za njihovo normalno funkcionisanje.

Upravljati zalihama znaci odrediti koliko 1 kada treba naruciti koje stavke,
kako bi zalihe ostvarile svoju funkciju amortizera, a da ne budu preskupe.94

Zalihe znace troSak za organizaciju, jer predmeti:
» zastarevaju i gube vrednost zhog gubljenja upotrebnih svojstava
» traZe osiguranje vrednosti
» izloZeni su padu vrednosti i inflaciji

» veiu kapital koji je utroSen za njihovu izradu, a nije vracen naplatom
(kamate na finansijska sredstva)

» zahtevaju odrZavanje i manipulisanje
» zahtevaju skladiSne kapacitete i energiju za odriavanje uslova skladistenja
U savremenoj proizvodnji, kada su svi proizvodali na pribliZno istom

tehnoloskom nivou (jer inace ne bi mogli opstati), upravljanje zalihama !Jostaje
jedan od najvaZnijih zadataka upravljanja poslovanjem i osiguranja proﬁta.9

e i .96
Troskovi zaliha se mogu smanjiti na dva nacina:
» uredivanjem odnosa s dobavljacima:

% Supply Chain Managment (SCM) — dugorocno planiranje potrebnih
koli¢ina, godis$nji ugovori, postovanje medusobnih obaveza.

92 http://www.mngcentar.com/InternetOfficeSite/Education/Courses/CourseTermArticle Actuele.aspx
93 http://www.poslovni-plan.com/supplychain.php
4 http://www.poslovni-plan.com/supplychain.php
95 http://www.poslovni-plan.com/supplychain.php
%6 http://www.poslovni-plan.com/supplychain.php
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% Just In Time (JIT) — uskladivanje isporuke sirovina, delova i
komponenata sa potrebama proizvodnje.

» upravljanjem zalihama: odrediti koliko 1 kada treba naruciti koje stavke.

Za upravljanje zalihama potrebno je identifikovati parametre koji opisuju
dinamiku ponaSanja zaliha tokom vremena.

Postoje slede¢i parametri:
» potrainja (Demand)
% nezavisna potraznja (obi¢no za finalnim proizvodima)
% zavisna potraznja (obi¢no za komponentama i delovima)
¢ osiguranje nivoa usluge ili isporuke (Level of Customer Service)
» troskovi zaliha

% troskovi drzanja zaliha (Carrying Costs), koji su proporcionalni
vrednosti zaliha i vremenu njihovog drzanja.

s troSkovi naruCivanja (Ordering Costs), Kkoji su povezani sa
obnavljanjem zaliha, proporcionalni broju narucivanja, a nezavisni od
koli¢ine naruc¢ivanja.

¢ troSkovi nedovoljene potraznje (Shortage Costs) — gubitak prihoda,
gubitak poverenja od kupaca, smanjenje prodaje.

Upravljanje zalihama je osetljivo balansiranje. Premale zalihe dovode do
nezadovoljnih musterija i gubitka prodaje dok prevelike zalihe uzrokuju finansijske i
skladisne trogkove.”” Osim toga, samo upravljanje zalihama je skup posao. S idejom
za poboljSanjem ovog oblika svog poslovanja, Apex je stupio u kontakt sa firmom
ALTI Cadak uz sugestiju da ALTI verovatno zna viSe o prometu raunarske opreme
kroz skladiSta nego Apex, s obzirom da ima viSe informacija o kretanju potraznje i
narudzbinama od prodavaca i svojih partnera sa teritorije grada.

Treba napomenuti da je prilikom sklapanja partnerstva sa firmom ALTI
Cacak, rukovodstvo Apex — a bilo poprili¢no rezervisano u pregovorima. Iako se
kasnije ispostavilo da je napravljen dobar potez, u pocetku nije bilo tako. Iako svesni
reputacije koju je imao ALTI u upravljanju zalihama, rukovodstvo Apex — a se plasilo
gubitka kontrole nad datim procesom kao i nad procesom nabavke koji su blisko
povezani. Na slici 21. prikazan je odnos izmedu procesa u outsource — u. Proces
nabavke je ostao delimi¢no u vlasniStvu Apex — a koji zadrzava odredeni stepen
kontrole. Upravljanje zalihama je potpuno preslo na stranu ALTI — ja koji zbog bliske
veze sa procesom nabavke polako preuzima kontrolu i nad pomenutim procesom.

o7 Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation — a Manifesto for Business Revolution 1997 (1993)
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Slika 22. Odnos procesa u outsource - u

Rukovodstvo je na ove mere gledalo kao na postepeno preuzimanje firme od
strane ALTI — ja (akvizicija). Pocetni pregovori su bili izuzetno teski i naporni za obe
strane. Promene koje je unosio reinzenjering i koje su ve¢ uveliko menjale izgled
organizacije su bile dovoljno velike i strasne, pa upravo zbog toga i problemi u
pregovorima nisu mogli da dodu u nezgodnijem trenutku. Na taj nacin je i
sprovodenje reinzenjeringa bilo dovedeno u pitanje. U novonastaloj situaciji,
menadzeri ALTI — ja su rukovodstvu Apex — a dali na uvid celokupnu dokumentaciju
o sli¢nim projektima sa drugim firmama na teritoriji Beograda i Cacka. Na osnovu tih
primera, rukovodstvo Apex — a je uvidelo da ALTI zaista ima viSe iskustva u
upravljanju zalihama i vodenju procesa nabavke. ALTI je na sebe preuzeo
odgovornost o obavestavanju Apex — a kada da ponovo naruci raCunarsku opremu za
svoje skladiste 1 u kojoj koli¢ini. Na osnovu pristupa Apex - ovoj integrisanoj bazi
podataka, ALTI — ju su svakodnevno bile dostupne informacije o narudZbinama
kupaca i1 kretanju racunarske opreme kroz magacin. Kada je ALTI smatrao
prikladnim, porucio bi Apex — u da je vreme za ponovnu narudzbinu racunarske
opreme i to u odredenoj koli¢ini. Ako je preporuka zvucala razumno, Apex bi je
odobrio i ALTI bi poslao opremu.

Apex je tako prebacio svoju funkciju obnove zaliha na svog dobavljaca.
Takode, eliminisao je troskove povezane sa odrzavanjem svog inventara, $to je dovelo
do toga da Apex ima manje zaliha na rukama i ne trpi nestasSicu racunarske opreme.
Nizi nivo inventara u Apex — ovom skladistu oslobada prostor i smanjuje Apex — ovu
potrebu za radnim kapitalom za finansiranje inventara. Bilo koja druga firma je mogla
biti dobavlja¢ Apex - u, ali ALTI dodaje vrednost ra¢unarskoj opremi koju dostavlja
tako Sto vodi procese upravljanja zalihama i nabavke.

Unutrasnje poslovanje Apex — a , takode ima veliku korist od outsourcing — a.
Kao prvo Apex moze voditi svoj proces proizvodnje/realizacija usluga i logisticke
operacije efikasnije sada kada ima potrebne informacije za bolje odredivanje
potraznje za racunarskom opremom. Inventar se viSe ne kre¢e u Apex — u u velikim
koli¢inama, ve¢ konstantno i u malim. Druga korist ogleda se u tome da menadZzment
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tim Apex - a sada moze posvetiti viSe vremena radu i poboljsanju drugih procesa u
okviru organizacije.

Nakon uspostavljanja partnerstva sa ALTI — jem,
uveden je proces ocene isporu¢ioca na osnovu koga Apex
Computers, putem odredenih parametara, ocenjuje kvalitet
usluge koju pruza ALTI (vise u poglaviju X). ALTI na
svojoj strani ve¢ odavno ima sliCan proces putem koga
ocenjuje ispunjavanje ugovornih obaveza drugih firmi
prema njemu. Cinjenica je da kvalitet bilo kog posla zavisi
od kvaliteta isporucilaca. Nemoguce je ostvariti kvalitet u
nekom poslu bez angazovanja  isporucilaca sa
odgovarajuéim nivoom kvaliteta.”®

%8 Hojung Shin, David A. Collier, Darryl D, Wilson B., Supply management orientation and supplier buyer performance, The
Ohio State Unilersity, USA, 1999
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VII POLITIKA KVALITETA APEX COMPUTERS - A

Vizija Apex Computers — a je stvaranje snaznog i stabilnog preduzeca koje ¢e
zauzeti vodecu poziciju u prodaji raCunarskog hardware — a i software — a.

Misija Apex Computers — a je da svojim kupcima ponudimo proizvode i
usluge vrhunskog kvaliteta i nivoa koji su potpuno u skladu sa njihovim zeljama i
potrebama.

Vrednosti koje neguje Apex Computers su sledece:

» fokus na kupce — potpuno smo orijentisani na ispunjavanje zahteva i potreba
kupaca

» poverenje — nastojimo da opravdamo poverenje nasih partnera i klijenata i da
istovremeno steknemo nove

» kvalitet — dostigli smo odredeni nivo kvaliteta i nastojimo da ga neprekidno
unapredujemo

» pouzdanost — Sest godina postojanja i nedavne promene koje smo sproveli u
organizaciji, u cilju poboljsanja poslovanja, su dokaz da smo pouzdan partner

» partnerski odnosi — trudimo se da ostvarimo najvisi nivo saradnje sa nasim
partnerima i kupcima

» bezbednost, zdravlje i zastita Zivotne sredine — veliku paZnju posvecujemo
bezbednosti i zdravlju na radu zaposlenih i zastiti Zivotne sredine

Politika kvaliteta Apex Computers — a definisana je na
slede¢i nacin:

Kwvalitet usluga, racunarske opreme koju zastupamo kao i
poslovnih procesa fokusiraju¢i se na zadovoljstvo kupaca,
zaposlenih 1 partnera primarni su interes preduzeca Apex
Computers.

Nakon sprovodenja reinZenjeringa Apex je kao jedan od glavnih ciljeva svog
daljeg poslovanja istakao teznju da na trziStu racunara i racunarske opreme bude
prepoznatljiv po kvalitetu svoje ponude i usluga. Kako bi ostvario taj cilj, neophodan
je konstantan rad na unapredenju i poboljSanju kvaliteta usluge, s obzirom da je to
jedini nacin da se osigura zadovoljstvo korisnika i opravda njihovo poverenje.

Za zadovoljenje kupaca, kljuéni su kvalitet Quality
proizvoda i komunikacije sa kupcima, kao i stru¢na podrska
u definisanju zahteva kako bi izradeni proizvodi potpuno J | T
odgovarali njihovoj nameni. Zbog toga je i velika - 1
odgovornost na svim zaposlenima u Apex — u koji stupaju u [ i i
kontakt sa kupcem, od definisanja zahteva, do odrzavanja = Resources
isporucene opreme.

Functionality
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ALTI Cagak, kao glavni dobavljaé racunarske opreme i vlasnik procesa

upravljanja zalihama i dela procesa nabavke, u velikoj meri utiCe na kvalitet
proizvoda i usluga Apex — a. Svojim renomeom, zalaganjem i obavezama koje je na
sebe preuzeo, ALTI pokuSava da pomogne Apex — u u ostvarenju svih postavljenih
ciljeva u okviru godis$njeg biznis plana.

U vezi sa svojom vizijom i misijom, definisani su strateski ili dugoro¢ni ciljevi

Apex —a:

>

>

modernizacija preduzeca
poboljSanje kvaliteta proizvoda i usluga

ostvariti (Sto veci) pozitivan finansijski rezultat na kraju poslovne godine
smanjenjem troSkova i poveéanjem prihoda u svim segmentima;

biti najbolji partner

obezbedenje zadovoljstva i lojalnosti kupaca

obezbedenje zadovoljstva zaposlenih

poboljsati efikasnost zaposlenog osoblja i biti najuspjesniji tim

jacati ekoloSku svest zaposlenih i druStvene zajednice u okviru koje
poslujemo

Takode, jedan o vaznijih strateskih ciljeva Apex — a jeste i realizacija projekta

implementacije i sertifikacije IMS — a. U okviru trenutnog poslovanja, Apex se vodi
osnovnim principima i smernicama IMS — a, ali pomenuti sistem nije u potpunosti
implementiran u celu organizaciju.

Takticki ciljevi preduzeca su:

unapredenje integrisanog informacionog sistema koji podriava sve interne
procese rada i omogucuje potrebne eksterne veze (Internet i dr.)

proSirenje obima usluga u vidu pruZanja celokupne softverske podrske
(uvodenje sistema baze podataka, odrZavanje racunarskih mreZa)

unapredenje partnerskih odnosa sa dobavljacima kroz zajednicku razmenu
iskustva, znanja i zajednicko reSavanje eventualno nastalih problema

obezbedivanje povoljnijih uslova placanja kupcima (krediti) u cilju bolje
saradnje i zadovoljstva obe strane

unapredenje uslova rada i uvodenje obaveznih obuka za sve zaposlene

prosirenje delatnosti firme na poslove uklanjanja elektronskog otpada uz
pomo¢ poslovnih partnera

uklucdenje u akcije zastite Zivotne sredine
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VIII INDIKATORI CILJEVA I PERFORMANSI ORGANIZACIJE

8.1. Klju¢ni indikatori performansi — definicija

Svaki proces karakteriSu odgovarajuce performanse. Performanse su osobine
koje definiSu efikasnost i efektivnost procesa, odnosno kvalitet izvrSavanja procesa.

Indikator performansi procesa je KPI. Klju¢ni indikatori preformansi (KPI)
predstavljaju kvantitativnu meru, koja je unapred projektovana/reprojektovana i
reflektuje kriti¢ne faktore uspeha jedne organizacije.” KPI pomaZu menadzmentu
organizacije da definiSe 1 meri progres (poboljSanja) u ostvarenju globalnih ciljeva
kvaliteta. KPI treba da odgovara prirodi i veliini organizacije i njenim proizvodima,
procesima i aktivnostima. Uspeh bilo kog menadzment programa usmerenog na
performanse zavisi od izbora odgovarajucih KPI. Za jedan proces se mogu definisati
jedan ili vise KPI — ova.

Indikator performansi procesa KPI je merljiv parametar i odreduju ga:'®
» metod merenja (monitoring)
» period merenja
» pocetno stanje (pocetna vrednost)
» analiza procesa (period analiziranja)
» izmerena periodi¢na vrednost
» cilj (rast u %)
» planirana vrednost cilja
» ostvarenje cilja
Pri izboru KPI — ja organizacija treba da osigura da on obezbeduje informacije
koje su merljive, tacne i pouzdane i upotrebljive za primenu korektivnih mera kad
performanse nisu usaglaSene sa ciljevima ili da poboljsa efikasnost i efektivnost
procesa.
lako se uticajem na KPI moze uticati na performanse organizacije, a samim
tim 1 ostvarivanje njenih ciljeva, one se ne mogu izolovano posmatrati. Na slici 23. je

prikazana klasi¢na hijerarhija strateSkog i operativnog menadzmenta Sa slike 23.
mozemo videti da je nakon definisanja vizije (pravca u kome organizacija ide) i misije

» Parmenter D., Key Performance Indicators: developing, implementing and using winning KPIs, John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken, New Jersey

1% pormenter D., Key Performance Indicators: developing, implementing and using winning KPIs, John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken, New Jersey
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(daje odgovor na pitanje: "ZaSto ste u tom poslu?' i definiSe: "Svrhu i razlog
postojanja organizacije'’) neophodno definisati odgovarajuce vrednosti organizacije,
politiku organizacije (politika kvaliteta, zivotne sredine, zdravlja i bezbednosti na
radu), strateske i takticke ciljeve kao i odgovarajuce strategije. Dakle nije dovoljno
samo znati u kom pravcu se ide i izabrati odgovaraju¢e KPI. Vizija buduénosti
(misija) mora biti podrzana kroz: kako (strategija), $ta (ciljevi), metrike (KPI) i
operativne planove, aktivnosti i zadatke kako bi se u potpunosti realizovala.

MIS1A

POLITIKA

STRATESKI CILJEVI

TAKTICKI CILJEVI

OPERATIVNI PLANOWVI, AKTIVNOSTI | ZADACI

Slika 23. Hijerarhija strateskog i operativnog menadzmenta

8.2. Integrisanje indikatora ciljeva i klju¢nih perfromansi organizacije

Na narednim stranicama je predstavljen model segmentiranja aspekata ciljeva
totalnog kvaliteta i njihovog integrisanja u strategiju i praksu organizacije. Indikatori
ciljeva su birani tako da budu istrovremeno i indikatori klju¢nih performansi
organizacije. Na ovaj nacin se Zeli pokazati da se efektivnost upravljanja klju¢nim
performansama organizacije moze ostvariti preko upravljanja njenim integrisanim
ciljevima.

Izbor fokusa menadzmenta kvaliteta je izuzetno bitan, pa sa slike 24.
razlikujemo dva moguca izbora pristupa u razvoju menadzmenta kvaliteta:'"'

» staru klasi¢nu percepciju menadimenta kvaliteta - fokusira menadzment
kvaliteta na njegovu usaglasenost sa zahtevima standarda koja se manifestuje
kroz interne i eksterne provere i preispitivanja od strane rukovodstva. Tim
proverama se utvrduje normativna usaglasenost procedura sa zahtevima
standarda i demonstracija primene kroz proveru zapisa. Efektivnost QMS - a

tot Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije
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podrazumeva ostvarenje koristi za neke zainteresovane strane (kupce,
isporucioce, ...) u ostvarenju politike i ciljeva organizacije.

» novu percepciju menadimenta kvaliteta - fokusira menadzment sistem u
celini na kontinualno ostvarivanje poslovnih ciljeva organizacije koji
ispunjavaju ocekivanja svih zainteresovanih strana. Efektivnost QMS - a
podrazumeva ostvarivanje poslovnih ciljeva koji polaze od vizije i misije
organizacije i obuhvataju, kako ciljeve prema kupcima, tako i ekonomske
ciljeve i ciljeve prema svim aspektima u organizaciji.

Politica Ciljesi
kvaliteta C:Lgkmlima
MenadZment
| kvaliteta
lupaca
Stara percepeija Mova cii
lzlazi
Palitika Vigja f Poslovni

wvallets <\ Procedure misia cilivi
Sistem fokusiran
8 fokusiran na na kontinualno
usagaledenost ostvarivanje ciljeva
sistema Zapis  Qgekivanja organlza:lje lenadie

Provera i zainteresovani cislen
s pifivan slrana i51akehuldersj
WSpIhl.ran]&z

Korist za neke Kmst:a Ve
zainteresovane strane zainteresovane strane

Slika 24. Izbor fokusa menadzmenta kvaliteta
Ciljevi predstavljaju ono §to se trazi ili zeli posti¢i. Na slici 25. je prikazana
hijerarhija ciljeva strateSkog menadzmenta: vizije, misije, politike, strateskih,
taktickih i operativnih ciljeva predstavljenih sa tri dimenzije:'"*
» vremenskom dimenzijom

» dimenzijom performansi koje se traZe ili se Zele postic¢i

» dimenzijom aspekata

102 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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J— .
Dimenzija Vizii 't k
performansi izlja - sia -ﬁ
organizacija 2ali
da bude u
buduénosti
Politika - nadin
realizacije ciljeva
isija - svrha
delatnosti
organizacije
u ostvarenju
vizije
Strateski ciljevi
+ - izazowvni,
Operativni - merljivi,
planovi, proverljivi i
aktivnosti i - ostvarljivi
zadaci
(procesi)
Takticki ciljevi
= izazowvni,
- merljivi,
- proverdjivi i
- ostvarljivi
4 - godine Buduénost
Wremenska
dimenzija

Dimenzija
aspekata

Slika 25. Hijerarhija ciljeva sa tri dimenzije

Po svom sadrzaju ciljevi obuhvataju one koji su orijentisani prema poslovnim
rezultatima 1 ciljeve orijentisane prema internim sposobnostima (moguénostima)
organizacije. Rezultati organizacije predstavljaju performanse proslosti, jer su
posledica njenih ranijih sposobnosti. Interne sposobnosti organizacije predstavljaju
performanse buducnosti, jer potencijalno predstavljaju uzroke buducih rezultata
organizacije. Kod proaktivnog delovanja ciljevi se prioritetno i dominantno orijentisu
ka performansama buduénosti.'”®

Standard ISO 9004 u tacki 8.3.2 istice da kljucni indikatori performansi se
moraju identifikovati i kvantifikovati i omoguciti organizaciji da postavi merljive
ciljeve, prati i predvida trendove i preduzme korektivne, preventivne i mere
poboljsavanja kada je to neophodno. KPI treba da odgovara prirodi i veli¢ini
organizacije 1 njenim proizvodima, procesima i aktivnostima. On treba da bude
konzistentan sa ciljevima organizacije, koji treba da budu konzistentni sa strategijom i
politikama. Indikatori treba da obuhvataju:'**

» ispunjenje potreba i oéekivanja kupaca i drugih zainteresovanih strana

» bitne podatke o proizvodima, sadaSnjim i buducim

103 Heleta M., Menadzment kvalitetata, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009

104 Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije
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A\ 4

efektivnost i efikasnost procesa

efektivno koriséenje resursa

>
» profitabilnost i finansijske performanse

A\ 4

gubitke

Za razliku od “Balanced Scorecard” koji sadrzi Cetiri glavne i veliki broj
dodatnih perspektiva, predstavljeni model obuhvata deset jedinstvenih aspekata
odnosno perspektiva ciljeva i1 performansi kojima teze ovi ciljevi. Na slici 26. su
prikazal%% jedinstveni aspekti ciljeva i klju¢nih performansi orgainzacije orijentisani
prema:

» svim zainteresovanim stranama — Korisnicima, zaposlenima, drustvu,
partnerima i vlasnicima

» performansama procesa i menadimenta sistema, resursima, konkurentima,
karakteristikama proizvoda ili usluga i performansama odrZivosti Zivotne i
radne sredine

Aspekti ciljeva i ( CILJEVI j Aspekdti ciljevai
performansi performansi
'y
Resursi -
PLANRANE  POBOLISAVANJE
— INDIKATORA INDIKATORA
iwatna 1radna =
sradina PERFORMANSE
INTERNIH SPOSOBNOSTI |
REZFULTATA ORGANIZACIIE

Slika 26. Aspekti ciljeva i performansi organizacije

Planiranje indikatora se vrSi pri definisanju ciljeva organizacije, dok se
njihovo poboljSanje vrsi na osnovu ostvarenih performansi koje su se zelele postici
tokom poslovanja organizacije. Na ovaj nacin se ostvaruje Demingov P-D-C-A krug,
¢ije trajanje zavisi od vremenske dimenzije ciljeva (strateski, takticki, operativni).

Slika 27. prikazuje metod razvijanja ciljeva unutar orgamizacije.106 U
poslovniku o kvalitetu, kada je u organizaciju uveden samo QMS ili u poslovniku o
integrisanim menadzment sistemima (IMS) kada je uvedeno viSe standarda/sistema,
utvrduju se opsti strateski ciljevi za celu organizaciju na period od Cetiri godine. Ovi
ciljevi su zasnovani na izjavama vizije, misije i politika, a sadrze svih deset aspekta
ciljeva i performansi organizacije.

195 Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije
106 Heleta M., Novi pristup u razvoju menadzmenta kvaliteta, SOM 2009, Tivat, Crna Gora
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(" Poslovnik o IMS )

Aspekti ciljeva za celu Aspekti ciljeva za celu

ciljevi

( Funkcija / Proces }4— Operativn
ciljevi

( Funkcija / Proces -}'_t
A

Slika 27. Razvijanje ciljeva u organizaciji

Funkcija / Proces J

organizaciju ;'E'IJJ'; organizacju
[ Procesiisistemi a— o [ Korisnici |
[ Resusi e | (“siatesia i —>{  Zaposleni |
[} He—
[ Konkurenti  Ja— mm [ Parnen |
Avolna 11z g Taktiék —»[ Viasnia |
—
—

Funkcija / Proces )

Takticki finansijski i nefinansijski ciljevi cele organizacije sa realnom
kvantifikacijom merljivih indikatora na godiSnjem nivou utvrduju se kao osnova za
izradu godisnjeg plana poslovanja (biznis plan). Izjavu o godisnjim ciljevima predlaze
predstavnik rukovodstva za IMS, a odobrava direktor organizacije.

Razvijanje ciljeva na sve nivoe, funkcije i procese kod uspostavljenog IMS - a
vr§i se primenom metoda menadzmenta ciljevima (MBO — Management by
objectives).'"”

Godisnji takti¢ki ciljevi se ugraduju u neposredne ili operativne ciljeve
(taregets) pojedinih funkcija i procesa, u daljem toku izrade godi$njeg plana. Da bi se
efektivno upravljalo ciljevima, potrebno je definisati i slede¢e elemente u godisnjem
biznis planu:'*®

» indikatori ciljeva za svaki aspekt identicni su sa indikatorima performansi
sposobnosti organizacije i njenih rezultata

» vlasnik svakog procesa je duZan da definiSe projekte ili aktivnosti za
realizaciju ciljeva koristeci finansijske, kadrovske i druge resurse

» ocena ostvarenja ciljeva predstavlja ocenu efektivnosti integrisanih
standarda/sistema i deo ocene uspe$nosti poslovanja organizacije

7 Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije

108 Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije
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Kod segmentiranja ciljeva na upravljive aspekte ili perspektive mora da se
vodi raduna o:'"

» menadiment sistemima koji su integrisani u osnovni menadiment sistem
organizacije

» poslovnim funkcijama i procesima u kojima se obavlja delatnost
organizacije koji ée realizovati ciljeve

109 . .. g o1e Lg% s . . ..
Heleta M. A., Heleta M., Integrisanje indikatora ciljeva i kljucnih performansi organizacije
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IX STRUKTURA GLAVNIH PROCESA U ORGANIZACIJI

9.1. Glavni procesi Apex Computers - a

Polaze¢i od prakse Apex — a nakon izvrSenog reinzenjeringa, analize

outsource — a, izrade mape procesa prema standardu ISO 9000 i integrisanjem zahteva
standarda ISO 14001 i OHSAS 18001, definisani su sledeci procesi u organizaciji:

>

>
>

A\ 4

>

>

procesi menadimenta
procesi menadimenta resursa
procesi realizacije proizvoda/usluga
procesi merenja, analize i poboljSanja
Procesi menadzmenta su:
upravljanje ciljevima
planiranje i praéenje poslovanja (proces planiranja)
upravljanje finansijama
upravljanje dokumentima i zapisima
upravljanje zahtevima propisa i zakona
upravljanje aspektima Zivotne sredine i opasnostima po zdravlje i bezbednost
upravljanje komunikacijama
Procesi menadzmenta resursa su:
upravljanje ljudskim resursima, bezbednos$éu i zdravljem na radu
upravljanje i odrZavanje infrastrukture
finansijski resursi

upravljanje otpadom

69



A\ 4

A\ 4

A\ 4

Procesi realizacije proizvoda/usluga su:

utvrdivanje zahteva kupaca i ugovaranje (relacije sa kupcima, izdavanje
naloga)

proces projektovanja i razvoja

proces nabavke (outsourcing: ALTI Cacak)

proces proizvodnje/realizacija usluge

upravljanje mernom opremom

upravljanje tehnickom dokumentacijom

skladiStenje

reagovanje u vanrednim situacijama

Procesi merenja, anlize i pobolj$anja su:

pracenje i merenje zadovoljstva korisnika i performansi procesa
proces ocene isporucilaca

proces verifikacije (verifikacija sklopljenih racunara, verifikacija nabavljene
opreme — outsourcing: ALTI Cacak)

proces interne provere
proces upravljanja neusaglaSenostima
proces istraZivanja incidenata

proces poboljSanja — korektivne i preventivne mere

Na slici 28. prikazana je konfiguracija procesnog modela IMS — a, kao i

redosled i medusobne veze procesa Apex — a.
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| Stalna poboljsanja IMS - a

Okruzenje
organizacije

Menadzment
resursima

Procesi

realizacije
proizvoda’
usluga

Ulaz

s

odredivanje
koli¢ing i merenje,

Procesi

Procesi
merenja, analize

i poboljisanja
IMS - a

Proces ocene’
izporudilaca
Proces verifikaci je
Proces interne
provere
Proces upravl janja
neusaglaienostima

Proces istraivanja

incidenata

pracenje i merenje:
- zadovalistva korisnika
- performansi procesa

m
organizacije

- ohjekat

PROIZVOD

- teh. dokumentacija

Proces pobal jFanja:
- korektivne mere
- preventivne mere

lzZlaz

Slika 28. Redosled veze procesa Apex - a

9.2. Pracenje i merenje procesa Apex Computers - a

Sprovodenje procesa pracenja i
merenja u organizaciji bazira se na
informacijama o stepenu uskladenosti

funkcionisanja organizacionog sistema sa
planiranim.'® Na ovaj nagin se stvara
adekvatna osnova za sprovodenje kako
inkrementalnih, tako i radikalnih unapredenja

celog organizacionog sistema. Dakle,
mozemo rec¢i da proces pra¢enja i merenja u
cilju  unapredenja, =zahteva definisanje

odredenih indikatora performansi procesa, a
njihova upotreba neophodna je u cilju
provere ispunjenja postavljenih ciljeva.

Indikatori performansi

The Performance-Driven Organization

@ Strategize

K

Propagate

procesa omogucavaju donosiocima odluka

[ 3

Measure

Innovate

da

usmeravaju proces ka postizanju nameravanih izlaza i ciljeva, a odnose se na kvalitet

110 . . . . . . .
Page S., The power of business process improvement : 10 simple steps to increase effectiveness, efficiency, and adaptability,

Amacom, New York
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posmatranog objekta i na one performanse koje su od znaCaja za posmatrani
. 111
objekat.

S druge strane, nepostojanjem parametara i indikatora performansi procesa
kao dokaza o postizanju rezultata, sistem rizikuje da previdi neophodna podrucja za
unapredenje. Takode, ukoliko nisu odredene metode njihovog prac¢enja i merenja i
vremenski intervali u kojima se odvija pracenje i merenje, osnova za sam proces
unapredenja nije stvorena.

Kada je re¢ o upotrebi indikatora performansi procesa u Apex - u, postoji
nekoliko razloga njihovog uvodenja. Pre svega, indikatori performansi procesa trebaju
da pruze dokaze da planirani rezultati jesu postignuti. Ukoliko rezultati ili ciljevi nisu
postignuti, vazno je znati u kojoj meri oni odstupaju od planiranih vrednosti. Takode,
njihovom primenom dobijaju se neophodne informacije za proces unapredenja. Jedan
od razloga primene indikatora performansi procesa moze biti i stvaranje osnova za
poredenje konkretne organizacije sa drugim, u zemlji i svetu.

S druge strane, razlozi uvodenja skupa indikatora performansi procesa u
preduzece Apex mogu se traziti i u dosadaSnjoj praksi sli¢nih preduzeca koja su
uglavnom svoju paznju posvecivala merenju svog uspeha na osnovu ulaza u sistem,
odnosno visokog nivoa obucenosti zaposlenih, raspolozivosti resursa, dobrih uslova
rada, smatraju¢i da se samo na ovaj nacin obezbeduju kvalitetni izlazi iz sistema. U
cilju stvaranja adekvatnih osnova za funkcionisanje sistema, neophodno je pored
kvalitetih ulaza, voditi racuna i o kvalitetu samog procesa transformacije ulaza u izlaz,
odnosno o kvalitetu same organizacije, kao i o kvalitetu izlaza. U poslednje vreme,
dosta pominjan koncept izvrsnosti, naglasava da se izvrsnost mora bazirati na
dostignu¢ima, a ne samo na ulazima u sistem. Stoga je predstavljanje performansi, u
smislu dokazivanja ispunjenosti postavljenih ciljeva, a ne samo projektovanih namera,
od vitalnog znacaja.

Medutim, samo definisanje indikatora performansi procesa ne predstavlja lak
posao. Sami objekti merenja mogu biti razni i to od organizacionih performansi i
kljuénih organizacionih performansi, preko kvaliteta usluga i kvaliteta procesa.''> U
nastavku su predstavljeni indikatori performansi procesa koji se primenjuju u
preduzeéu Apex Computers, a odnose se na ciljeve organizacije.

U Apex Computersu, indikatori performansi procesa identifikovani su prema
ciljevima preduzeca. Osnovni razlog ovakve identifikacije indikatora je kriti¢nost
ostvarenja ciljeva preduzeca kao aspekta buduceg uspeha i odrzivog razvoja
preduzeca.

Dakle, na osnovu vizije i misije, kao i
zahteva interesnih grupa, pocevsi od 2009. godine
definiSu se ciljevi preduzeca Apex Computers. yu «=
Zatim se vrsi razlaganje tih ciljeva na pripadajuce
procese koji su zaduzeni za njihovu realizaciju,

odnosno na ciljeve svakog procesa. Na osnovu
ciljeva procesa definiSu se merljivi indikatori. \\ \\ \\

t Parmenter D., Key Performance Indicators: developing, implementing and using winning KPIs, John Wiley & Sons, Inc.,
Hoboken, New Jersey

2 parmenter D., Key Performance Indicators: developing, implementing and using winning KPIs, John Wiley & Sons, Inc,
Haboken, New Jersey
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Sam proces pracenja i merenja indikatora performansi procesa odvija se u
vremenu, a dobijeni rezultati sluZze kao osnova za unapredenje. Dobijene informacije
se koriste za poredenje sa rezultatima iz prethodnih merenja i sa postavljenim ciljnim

vrednostima

indikatora.

Rezultati

poredenja se dalje koriste za eventualno

redefinisanje strategije i ciljeva organizacije, stvaraju¢i povratnu petlju i P-D-C-A
ciklus. Svakako, izbor strategije, kao i upravljanje i razvoj kvaliteta usluga preduzeca,
u mnogome zavisi od postavljenih mera koje treba dosti¢i, kao i dobijenih rezultata

nakon merenja.

Parametri za pracenje i merenje gore definisanih procesa Apex — a, kao i
ciljevi prema svim zainteresovanim stranama, prikazani su u slede¢im tabelama.

Ciljevi prema zainteresovanim stranama

Ostvarena Planirana Ostvarena
Cilj Indikator vrednost za 2009. | vrednost za 2010. | vrednost za 2010.
godinu godinu godinu
1. Ciljevi prema kupcima
Zadovoljstvo Prose¢na ocena 4,75 >438 -
kupaca
Lojalnost kupaca Ponavljanje 2 >3 -
narudzbina
Reklamacije Ukupan broj 17 <12 -
kupaca reklamacija
Rokovi isporuke Procenat
sklopljenih ispunjenja >90% >95% _
konfiguracija
2. Ciljevi prema nivou proizvoda/usluga
Nova usluga
(softverska
podrska, akcija Ukupan broj 3 >5 -
staro za novo,
snizenja cena)
3. Ciljevi prema zaposlenima
Povecanje broja Broj primljenih 2 >4 -
zaposlenih kadrova
Obuke Broj obuka po 1 >2 -
zaposlenom
Povrede na radu Broj povreda na 0 0 -
radu
Zadovoljstvo Prose¢na ocena 4,5 >47 -
zaposlenih
4. Ciljevi prema isporu¢iocu - ALTI Cadak
Kvalitet usluge 4,5 >4,8 -
Partnerstvo (prosecna ocena)
Odgovornost prema 4,5 >4.38 -
partneru (pros. ocena)
Reklamacije Broj reklamacija 17 <12 -
Broj primedbi na 1 <1 -
Isporuka opreme isporucenu opremu
Broj kasnjenja 2 <1 -
Prose¢na brzina 24,5 <20 -
isporuke opreme (min)
Izmirenje obaveza
prema isporuciocu -
(redovnost .Procgna.t 100% 100%
placanja, ispunjenja
dostupnost Apex
— ovoj bazi Prose¢na ocena 5 5 -
podataka)

73




Saradnja na Broj sprovedenih 1 >3 -
projektima projekata
5. Ciljevi prema drustvu
Ispunjenje
zakonskih PDV i ostalo 100% 100% -
obaveza

Uklanjanje

elektronskog i Broj sprovedenih 2 >4 -

elektriénog otpada

akcija

Tabela 3. Ciljevi prema zainteresovanim stranama

Cilj Ostvarena Planirana
Funkcija/Proces Indikator vrednost za 2009. | vrednost za 2010. | Aktivnosti/Resursi
godinu godinu
1. Planiranje i pracenje poslovanja
Stepen izvrSenja Procenat >90% >95% Pracenje stepena
godisnjih planova ispunjenja izvrSenja
Izmena godisnjih Broj izmena 2 1 Pracenje promena
planova
Realizacija po Procenat >90% 100% Pracenje
ugovorima ispunjenja realizacija
2. Upravljanje finansijama
Prose¢na mese¢na Finansijska
realizacija po Ukupan iznos 622 774,00 - disciplina
ugovorima
Prose¢ni meseéni Finansijska
troskovi po Ukupan iznos 319907, 00 - disciplina
ugovorima
Pregled N, =207 224,00
dugovanja (N)) i Ukupan iznos - Finansijska
potrazivanja (N,) N, =368 995,00 disciplina
Likvidnost Broj dana 0 0 Finansijska
nelikvidnosti disciplina
Ispunjenje
zakonskih PDV(N) i ostalo 100% 100% Finansijska
obaveza N=659 382,00 disciplina
Zarade Ukupan iznos 732 219,00 - Finansijska
disciplina
3. Upravljanje dokumentima i zapisima
Sednice Procenat 100% 100% Analiza
rukovodstva ispunjenja
Azuriranost baze Broj zastarelih 0 0 Redovne provere
podataka dokumenata
4. Upravljanje ljudskim resursima, bezbednosc¢u i zdravljem na radu
Broj radnih ¢asova na <40 <40
nedeljnom nivou
Dosijei zaposlenih B;zt;’fg(izee?]i;f }El’ Pracéenje i
zamerki zbog 0 0 azuriranje dosijea
nekompletnosti dosijea
zaposlenih
Povecanje broja Broj primljenih 2 >4 Zahtev za novim
zaposlenih kadrova kadrovima
Obuke Broj obuka po 1 >2 Sprovodenje
zaposlenom planiranih obuka
Povrede na radu Broj povreda na 0 0 Pracéenje i
radu prevencija
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> 92% (kasnjenje 100%
Zadovoljstvo Redovnost plata za mesec januar)
zaposlenih Mobing 0 0 Anketiranje
Ukupna prose¢na 4,5 >4,7
ocena
5. Upravljanje i odrzavanje infrastrukture
Realizacija Ispunjenost Pracenje
godisnjeg plana godisnjeg plana >95% 100% ostvarenja plana
odrzavanja odrzavanja odrzavanja
opreme
Broj kvarova 4
opreme za 3 k\{ara 'so.ftvera za 0
. . testiranje i 1 kvar
testiranje racunara za testiranje)
Kvarovi i Casovi zastoja zbog <2 <1 Pracenje kvarova i
popravke kvara opreme _ _ sprovedenih
Vreme otklanjanja <1 < 30min popravki
kvarova
Procenat ponavljanja 75% -
kvara
6. Utvrdivanje zahteva kupaca i ugovaranje
Broj obradenih Finansijska
ponuda i Ukupno 384 >400 disciplina
predracuna
Prihvacene Broj prihvaéenih 384 >400 Analize
ponude ponuda
Broj odbijenih 18
Odbijene ponude ponuda (39% cenai 61% 0 Analize
uslovi placanja)
Broj ugovora i Prosec¢na vrednost 622 774,00 Finansijska
njihova vrednost disciplina
Zadovoljstvo Prose¢na ocena 4,75 >438 Anketiranje
kupaca
Lojalnost kupaca Ponavljanje 2 >3 Ostvarenje efekata
narudzbina lojalnosti
Pracenje i
Primedbe kupaca Broj primedbi 2 0 korigovanje
nepravilnosti
Broj reklamacija 17 <12 Pracenje i
Reklamacije Prgseéno vreme reSavanje
otrebno za resavanje H
kupaca p reklomaciia (h) J 43 <24 reklamacija
Rokovi isporuke Procenat Pracenje rokova
sklopljenih ispunjenja >90% >95% isporuke
konfiguracija
7. Proces proizvodnje/realizacija usluge
Obim izvedenih Finansijska
radova (fizicki i Ukupan iznos 7473 288,00 - disciplina
finansijski)
Dinamika Ispunjenje
napredovanja planirane >90% >95% Pracenje dinamike
radova dinamike napredovanja
Kolicina i Finansijska
vrednost utrosenih Ukupan iznos 3 838 884,00 - disciplina
resursa
Kyvalitet izvedenih | Broj primedbi na 4 0 Pracenje kvaliteta
radova finalnom testu radova
8. Proces nabavke (outsourcing ALTI Cacak)
Kvalitet usluge 4,5 >438
Partnerstvo (prosecna ocena) Partnerski ugovor
Odgovornost prema 4,5 >438

partneru (pros.ocena)
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17 od Cega:

Broj reklamacija i | Z Mapajanja - 62% Pracenje i
.. . » mati¢ne ploce — 13% < . X
Reklamacije udeo komponep U | 3 procesori — 13% 12 reavanje
ukupnom broju | > graficke karte — 6% reklamacija
» memorije — 6%
Broj primedbi na 1 <1
Isporuka opreme 1Sporucenu opremu Praéenje rokova
Broj kasnjenja 2 <1 .
_ - = isporuke
Prose¢na brzina 24,5 <20
isporuke opreme (min)
Izmirenje obaveza
prema isporuciocu Procenat N; =100% N, =100%
(redovnost ispunjenja Finansijska
placanja (N), disciplina
dostupnost Apex N
pno p Prosecna ocena N,=5 N,=5
— ovoj bazi
podataka (N,))
9. Upravljanje tehnickom dokumentacijom
Izvestaj o Broj primedbi na
izvr§enoj finalnoj kontroli 4 0 Analize
tehnickoj kontroli
Postovanje Procenat
ugovorenih ispunjenja 100% 100% Pracenje rokova
rokova
10. Proces verifikacije
Testiranje Broj kasnjenja 6 0
sklopljene — - Analize
puene Broj primedbi na 4 0
konfiguracije
rezultat testa
11. Proces ocene isporucioca
Odgovornost prema
partneru 4.5 5
. . roseéna ocena ’ .
Profesionalizam (pKomunikacija) 3 3 Partnerski ugovor
(proseéna ocena)
Kvalitet usluge 4,5 5
(prose¢na ocena)
Redovn(}st isporuke 4.5 5 Pracenje rokova
Isporuka opreme (prosecna ocena) isporuke
Brzina isporuke 4,5 5
(prosecna ocena)
Transportni i Kuvalitet vozila 5 5
distributivni (prosetna ocena) Analize
ist Raspolozivost vozila 4,25 5
sistem (prose¢na ocena)
Resursi Pokrivenost usluge 4,75 5 Analize
(prosecna ocena)
Zastupljenost
Reklamacije reklamacija 4,75 5 Pracenje i
(prose¢na ocena) o .
Brzina reSavanja resavanj.e.
reklamacija 45 5 reklamacija

(prose¢na ocena)

Tabela 4. Ciljevi Apex - a distribuirani na funkcije i procese
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X ANALIZA OSTVARENIH PERFORMANSI U APEX
COMPUTERS -U

10.1. Analiza performansi procesa ocene isporucioca — Apex Computers

Prilikom potpisivanja ugovora o partnerstvu sa firmom ALTI Cagak,
definisani su parametri putem kojih obe firme kroz proces ocene
isporucioca/nabavljaca ostaruju uvid u efikasnost posla i sprovode odredene kontrolne
1 korektivne mere.

Napomena: Prilikom izrade master rada nisam mogao da ostvarim uvid u
celokupnu dokumentaciju ugovora o partnerstvu sa ALTI - jem, koja ukljucuje i
parametre performansi procesa sa strane APEX — a i sa strane ALTI - ja, pa su dole
navedeni samo neki od parametara.

Parametri koje vrednuje Apex Computers su:
» profesionalizam

Profesionalizam nije nikada ni bio vezan za novac, ve¢ je oznacavao stepen
kvalifikovanosti u obavljanju nekog posla.'"®

Prilikom izbora partnera i outsource firme, Apex je vodio racuna da to bude
firma koja je odgovorna prema svojim partnerima, obavlja svoju primarnu delatnost
na najbolji nacin (pokriva celu ponudenu uslugu - proizvod), poseduje potrebne
resurse i kapacitete za obavljanje posla, bude stalno u toku sa turbulentnim
promenama na trziStu i ima visok standard profesionalne etike i kulture.

» pouzdana isporuka opreme

Pre potpisivanja partnerstva sa ALTI — jem, Apex je imao velikih problema sa
svojim prethodnim dobavljacima, pre svega zbog neredovnih isporuka narucene
opreme i brojnih kasnjenja koja su uzrokovala dalje probleme u procesima Apex — a.

Jedan od glavnih parametara koji je uticao na izbor novog dobavljaca bio je
pouzdana isporuka opreme. Upravo je ALTI prepoznatljiv po brzoj, pouzdanoj i
sigurnoj isporuci narucenih proizvoda. ALTI je dao sve garancije Apex — u da ¢e
naruCeni proizvodi biti isporueni u najkracem mogucem roku, osiguravajuci
stabilnost i siguran tok njegovog poslovanja.

» transportni i distributivni sistem
Sluzba transporta ALTI — ja raspolaze kvalitetnim voznim parkom. Ukupno

ima 21 vozilo od kojih su 4 putnicka i 17 teretnih vozila (od toga 1 kamion, 8§ kombi
vozila i 8 pick - up vozila). '™

13 http://blog.b92.net/text/14983/Volonterizam-vs-Profesionalizam/

14 http://'www.alti.rs/index.php?option=com_content&task=view&kid=71&ltemid=95
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Starost vozila je u proseku od 2 do 3 godine i svako vozilo je opremljeno GPS
uredajem. Sluzba transporta svakodnevno po rasporedu prevoza pokriva preko 70
gradova u Srbiji, a ima i redovan prevoz za Bosnu i Crnu Goru. U sluzbi transporta je
zaposleno 16 radnika.

» raspoloZivost resursa
aCer.| | ausas %: AMDZU RKoah| |nSReck

ALTI ve¢ nekoliko godina
unazad uspes$no saraduje sa nekim od

najpoznatijih proizvodaca racunarske G —=u
opreme u svetu (Intel, HP, Epson, AMD, .o =™ o 0 @

Gigabyte, WD WesternDigital, Foxconn,

PowerColor, Toshiba, Acer...) &iji je i | oo Moo 96 | s woom ey
generalni zastupnik na trziStu Srbije.

CrLEADTEX

1 : | g’ Fed | |tokeMS| @] |TOSHIBA
Imena koja zastupa pravi su pokazatelj | ard [ e
pokrivenosti usluge koju pruZza. o [Migr @ow| NZXL s OPRT
| = e | = o
» brzina reSavanja reklamacija '

digital

Pre potpisivanja partnerstva sa ALTI — jem, u slucaju kvara opreme koja je u
garantnom roku, stru¢njaci Apex — a su vrsili celokupnu dijagnostiku pokvarene
komponente i ukoliko kvar nije mogao biti otklonjen, otpremali su pokvarenu
komponentu sa celokupnom dokumentacijom o vrsti kvara svom dobavljacu. Zatim se
ceo proces ponavljao na strani dobavljaca koji je jo§ jednom proveravao uzrok kvara i
pored prilozene dokumentacije o utvrdenom kvaru. U celoj prici najviSe su ispastali
korisnici.

Dolaskom ALTI — ja na mesto dobavljaca, stvari su se potpuno promenile.
Brzina i kvalitet usluge su primarni u poslovanju ALTI — ja $to je samo jo$ jedan
razlog potpisivanja partnerstva.

Na osnovu statistickih podataka dostupnih od prvog januara 2009. godine,
izradene su sledece tabele i dijagrami na kojima mozemo videti kako su se kretale
vrednosti pojedinih parametara i kako su se vremenom nakon sprovedenih korektivnih
aktivnosti njihove vrednosti menjale.

brzina isporuke broj brzina reSavanja reklamacija

Mesec (t =min) reklamacija (t=h)
Januar ~ 30 2 ~ 48h
Februar ~30 3 ~48h
Mart ~ 30 4 ~ 48h
April ~ 26 2 ~ 48h
Maj ~ 24 2 ~ 336h
Jun ~20 1 ~12h
Jul ~ 20 / /

Avgust ~20 / /

Septembar ~ 20 1 ~12h
Oktobar ~23 / /

Novembar ~ 25 / /

Decembar ~ 26 1 ~12h

Tabela 5. Vrednosti parametara u 2009. godini
(Izvor: Godi$nji izvestaj za 2009. godinu Apex - a)
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Druga kolona tabele 5. predstavlja brzinu isporuke narucene racunarske
opreme, za koju mozemo videti da je u prva tri meseca 2009. godine iznosila priblizno
30 minuta (od utovara robe u distributivnom centru ALTI - ja do njenog istovara u
magacin Apex - a).

Magacinski prostor
ALTI - ja nalazi se na
Novom Beogradu u ulici
DusSana Vukasovic¢a 31 koja
je u neposrednoj blizini
magacina Apex Computers -
a. Losi vremenski uslovi u
prva tri meseca 2009.
godine uticali su na ovako
visoke vrednosti parametra
(neprohodne ulice, otezan
pristup magacinu Apex - a).
U narednom periodu
zabeleZen je pad vrednosti parametra, da bi u periodu od Sestog do devetog meseca za
pomenutu aktivnost trebalo u proseku 20 minuta. [zuzetak predstavljaju poslednja tri
meseca 2009. godine kada je zbog odredenih infrastrukturnih problema (pucanje
vodovodne cevi, oSteCenje ulice, remont okolnih ulica) ponovo doslo do porasta
vrednosti parametra. Brzina isporuke je izuzetno bitan parametar za Apex Computers,
s obzirom da direktno utice na glavne procese organizacije. U februaru je Apex
Computers primio narudzbinu za sklapanje 30 racunara za potrebe opremanja
novootvorene Skole raCunara i internet caffe - a. Zbog razlicitih zahteva u
konfiguracijama racunara, bilo je potrebe za ve¢im brojem isporuka od strane ALTI -
ja. Dolazilo je i do kasnjenja isporuke zbog greske u distributivnom centru ALTI - ja
koji je jednom prilikom poslao pogresne komponente. Velika koli¢ina opreme koja je
bila narucena isporucivana je u fazama §to je prouzrokovalo dodatna kaSnjenja.

Naime, sluzba transporta
ALTI - ja je zbog velikog obima
posla u ovom periodu i
angazovanosti na  drugim
projektima Sirom grada, spala
na broj od samo 3 raspoloziva
pick - up vozila. Takode,
odreden broj vozila je bio i na
redovnom tehni¢kom pregledu,
pa nije bio dostupan sluzbi
transporta. Zbog svega ovoga,
premasen je vremenski okvir za
realizaciju narudzbine za 48
sati. Navedena kasnjenja nisu -
prouzrokovala vece probleme po Apex Computers Stranke (Skola racunara i internet
caffe) su bile zadovoljne kvalitetom usluge $to je dovelo i do novih narudzbina u
narednim mesecima. ALTI je sproveo korektivne mere koje su podrazumevale da
jedno kombi vozilo velike nosivosti uvek bude zaduzeno za realizaciju isporuke,
ukoliko Apex Computers dobije slicnu narudzbinu koja podrazumeva veliku koli¢inu
opreme. Na taj nacin je Apex Computers dobio prioritet u realizaciji isporuka i ojacao
svoju poziciju kod ALTI - ja.
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O brzina isporuke (t = min)‘

Slika 29. Dijagram brzine isporuke

Broj reklamacija prikazan u trecoj koloni tabele 5. bio je veliki u prva Cetiri
meseca 2009. godine. Najvec¢i broj reklamacija (10) se odnosio na kompjuterska
napajanja. Naime, u navedenom periodu Elektrodistribucija Beograd sprovodila je
redovne remonte napojne mreze. Cesta iznenadna iskljuenja i ukljudenja struje
nepovoljno su delovala na pojedine racunarske komponente. U ovakvim slucajevima
na udaru su najviSe kompjuterska napajanja. Zabelezene reklamacije su se odnosile na
kompjuterska napajanja loSijeg kvaliteta koja su u dva slucaja ostetila i mati¢ne ploce
korisnika. Na ovakva nekvalitetna napajanja Apex Computers izdaje garanciju u
trajanju od tri meseca, na $ta se kupci prilikom kupovine i obavestavaju. Jedna od
reklamacija nije mogla biti realizovana zbog "izlaska" iz garantnog perioda. Pouceni
iskustvom i stanjem naSe napojne mreze, zaposleni u Apex — u prilikom preuzimanja
narudzbine savetuju kupca da se odlu¢i za skluplja, ali
kvalitetnija napajanja koja imaju duzi garantni rok (1 - 2
godine u zavisnosti od proizvodaca) i ¢iji je broj reklamacija
izuzetno mali (kod proizvodaca firme Chieftec zabelezen je
samo jedan slucaj kvara u 2009. godini“s). U maju mesecu
zabelezene su dve reklamacije na procesore tipa Intel QX9750
(pregrevanje procesora i prestanak rada). S obzirom da se radi
o "egzoticnim" komponentama (jedini¢na cena je iznosila 995
evra u pomenutom periodu) bilo je potrebno nedelju dana
(336h) =za realizaciju reklamacije. Kada su u pitanju
komponente ovog tipa, Apex raspolaze samo malim brojem
primeraka (najviSe 2 primerka) iz razloga Sto se ove
komponente retko prodaju, a zauzimaju dragocen prostor u
skladistu firme. ALTI takode, traZenu komponentu nije imao
na stanju, pa je morao da narucuje putem inostrane mreze.
Zanimljivo je to da se korisniku i nakon urucivanja novog
procesora desio isti problem. Problem je bio u celoj seriji
ventilatora koji rashladuju procesor, §to je u junu mesecu i
Intel objavio na svojoj internet stranici i povukao iz upotrebe
problemati¢nu seriju.''® Od juna meseca pa do kraja godine
zabelezeni su sporadi¢ni sluCajevi reklamacija koji su se
odnosili na probleme sa RAM memorijom tipa Kingston
HyperX 1066MHz CL5/ KHX8500D2T1K2/4G T1 EDITION

s http://www.xbitlabs.com/articles/cases/display/chieftec-psus.html

16 http://'www.intel.com/p/en_US/support?iid=gg support-en_US+home_support



KINGSTON (jun - prilikom overclock - ovanja je doslo do kvara na memoriji),
maticnom plocom tipa Asus P5QL - EPU (septembar - topljenje kondenzatora na
Stampanoj ploc¢i usled visoke temperature u kuéiStu) i grafickom karticom tipa
Sapphire ATI Radeon HD4870 1GB GDDR5 PCI-E DUAL DVI-I TVO 11133-04-
20R (decembar - kvar na rashladnom sistemu usled ¢ega je glavni ventilator radio sa
smanjenim brojem obrtaja, §to je bilo nedovoljno za odvodenje toplote sa grafickog
procesora).

Slika 30. prikazuje udeo pojedinih komponenti u ukupnom broju reklamacija
za 2009. godinu. Reklamacije napajanja ¢ine 62% ukupnog broja reklamacija Sto je
izuzetno visoka vrednost. Kako bi se ovaj procenat smanjio, sprovedene su korektivne
aktivnosti u vidu promo ponuda, kako za klijente koji su imali problema sa
napajanjem, tako i za nove klijente. U okviru promo ponude klijentima su se nudila
kvalitetnija napajanja renomiranih proizvodaca (Chieftec, Antec, Cooler Master) po
ceni nizoj za 15%. Akcija je naisla na dobar odziv pa je njeno trajanje produzeno za
dva meseca.

m graficke karte
6%

O memorije
6%

0 procesori
13%

@ napajanja

m mati¢ne
62%

ploce
13%

Slika 30. Dijagram udela komponenti u ukupnom broju kvarova

Cetvrta kolona tabele 5. predstavlja brzinu resavanja reklamacija u ¢asovima.
Pored kvalitetne usluge i fokusa na kupca, jedan od ciljeva Apex - a je i smanjenje
navedenog parametra i dovodenje na neku prihvatljivu vrednost. Medutim, treba
napomenuti, da brzina reSavanja reklamacija zavisi od tipa kvara, obima posla,
raspolozivosti resursa u magacinu Apex - a kao i u distributivnom centru ALTI - ja.

Sa slike 31. mozemo videti da je tokom prva Cetiri meseca, proseéno vreme
potrebno za reSavanje reklamacije iznosilo 48 sati. To vreme se racuna od trenutka
prijema racunara ili reklamirane komponente, do trenutka ponovnog preuzimanja od
strane klijenta. Aktivnost obuhvata analizu sistema, pronalaZenje kvara, zamenu
pokvarenih komponenti i testitanje stabilnosti sistema sa novom komponentom.
Duzem vremenu aktivnosti doprineli su i klijenti posto u vecini slu¢ajeva nisu mogli
da se odluce da li da im se ugrade napajanja istog proizvodaca ili da im se po savetu
Apex - ovih strucnjaka, uz doplatu, ugrade kvalitetnija napajanja. Tako su i klijenti
doprineli ovako visokoj vrednosti parametra.
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Slika 31. Dijagram brzine reSavanja reklamacija

U maju mesecu je zabelezena najveca vrednost ovog parametra zbog
specificnosti reklamacije i kvara na komponenti (procesor Intel 3X9750). Na ovako
visoku vrednost uticali su problemi prilikom dijagnostike kvara (na testovima nisu
zabeleZzena odstupanja od deklarisanih vrednosti) i nedostatak komponenti u
magacinu Apex - a i ALTI - ja (zbog visoke cene primerka i male potraznje, u Srbiju
je uvezen samo mali broj primeraka koje je ALTI ubrzo razdelio). Narednih meseci
prosecno vreme za ovu aktivnost je iznosilo oko 12 sati. Naime, pristigle reklamacije
nisu zahtevale veci posao pa su relizovane u kratkom vremenskom periodu. Tome je i
doprinela brza dijagnostika kvara, kao 1 iskustvo zaposlenih u sluzbi servisiranja koji
su se Cesto susretali sa slicnim problemima.

Apex Computers je u 2010. — oj godini u cilju povecanja kvaliteta usluge uveo
jednu novinu u svoje poslovanje. Ukoliko reklamacija ne moze biti reSena u roku od
48 casova (veci kvar, problemi kod dijagnostike, nedostatak komponenti u magacinu),
klijentu se daje na koriS¢enje polovna komponenta (komponenta drugog proizvodaca
slicnih performansi) kako bi nesmetano obavljao svoj rad na racunaru. Pokazalo se da
je vecina klijenata svoje poslovanje usko vezivala za racunar (projektanti, programeri,
dizajneri, gamer - i). Takav profil korisnika nije mogao da dozvoli sebi dug period bez
racunara. Stru¢njaci u Apex — u su prepoznali ovaj problem i odgovorili na pravi
nacin. To je izazvalo pozitivne kritike kod korisnika koji su bili izuzetno zadovoljni
uslugom i nastavili saradnju sa Apex — om.

Medutim, zabeleZeno je nekoliko slucajeva kada nije bilo moguée brzo resiti
reklamaciju. Razlog za to najcesce lezi u "starosti" reklamirane komponente. Naime,
na pojedine komponente (procesor, mati¢na ploca, grafocka karta) se izdaje garancija
na 3 godine, $to je dug period posebno u oblasti racunarstva. S obzirom da prosecni
korisnik kod nas koristi racunar star 2 godine, veoma je tesko u sluc¢aju nekog kvara
pronaci potpuno istu komponentu. Takode, korisniku se ne moZze ponuditi u zamenu
druga komponenta novije proizvodnje posto verovatno ne¢e moci da se uklopi u
njegovu konfiguraciju (nekompatibilno leziste, neodgovarajuci slotovi). Upravo zbog
toga strucnjaci u Apex — u savetuju svoje korisnike da na svakih godinu dana
osvezavaju svoje konfiguracije novim komponentama. Korisnicima se nudi
moguénost da po sistemu staro za novo svoje konfiguracije, uz doplatu, zamene
novim i tako uvek na rapolaganju imaju pouzdan racunar.
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U okviru tabele 6. prikazane su ocene parametara performansi procesa ocene
isporucioca (ocene se krecu na skali od 1 do 5) i njihovih indikatora po kvartalima za
2009. godinu. Tabela 6. je formirana na osnovu procesa ocene isporucilaca i podataka
koje je obradio menadzment tim Apex — a. Tokom prva dva kvartala 2009. godine
ocene pojedinih indikatora su bile nize zbog gore pomenutih problema, da bi nakon
sprovedenih korektivnih aktivnosti u poslednja dva kvartala bila zabelezena
maksimalna vrednost. Visoka prosecna ocena po svakom od parametara je dokaz
uspesnog poslovanja i odgovornog pristupa ALTI — ja prema Apex — u.

(DICEnE o
lerartalima
Parametr1 Prozefna ocena za
performansi Indilcatori Q1| Q2| Q3 | 4 20098, godinu
procesa
Odgovornost prema 4 il 5 5
Profesionalizam partriens 4,67
Eomunikacija 5 5 5 5
Eoralitet ushuge 4 il 5 5
Lsporuka Redovnost isporuke 44| 5| 5 4.5
Brzina isponake 4 4 5 5
Transportni 1 Kralitet vozila 5 5 5 5 463
distributivni sistem FaspoloZivost vozila 3 4 5 5
Eesursi Pokrivenost usluge 5045 5 475
Zastupljeniost 4 4 5 5
Eeklamacije reklamacija 4.5
Brzina refavanja 5 3 5 5
reklamacija

Tabela 6. Ocene parametara performansi procesa ocene isporucioca za 2009. godinu
(Izvor: Godi$nji izvestaj za 2009. godinu Apex - a)

10.2. Analiza performansi procesa ocene isporucioca — ALTI Catak

ALTI je prilikom potpisivanja partnerstva sa Apex - om trazio da se posStuju
Cetiri stavke u ugovoru:

» redovna isplata narucene opreme
» stalna dostupnost Apex — ovoj integrisanoj bazi podataka
» konstantan rad na unapredenju partnerskih odnosa

» prednost ALTI — ja u odnosu na druge distributerske firme (promocija ALTI
brand — a u prodajnom objektu Apex — a)

ALTI je svoje poslovanje sa Apex — om a i drugim partnerskim firmama
definisao na slede¢i nacin:'

17 http://'www.alti.rs/index.php?option=com_content&task=view&id=69&Itemid=92

83



"Osnova svakog kvalitetnog poslovanja leii wu
partnerskim odnosima. Ono $to je za nas najvedi prioritet je
upravo odrZavanje takvih odnosa na najviSem mogudéem nivou.
Izgraditi svest o tome da smo zajedno sa njima tim koji dobija
nije bio teZak posao. Mi smo tu zhog njih i svesni smo Cinjenice
da u suprotnom ne bi bili tu gde sada jesmo. Gradeéi izuzetne
partnerske odnose, gradili smo i sebe. I izgradili. Ono $to nam je

......

iz dana u dan treba traZiti nova, kvalitetnija reSenja u cilju
zadovoljavanja potreba naSih partnera, a to moZemo posti¢i samo konstantnim
usavr§avanjem. Fokusiranjem na naSe partnere i njihove potrebe i mi se razvijamo,
jer nas oni jos vi§e motivi§u da iz dana u dan budemo sve bolji."

Na osnovu gore navedenog teksta mozemo videti da klju¢ uspeha ALTI — ja
lezi upravo u posStovanju i uvazavanju potreba, a i kritika svojih partnera. ALTI je u
velikoj meri pomogao Apex — u u organizaciji upravljanja zalihama u magacinu kao i
u organizovanju procesa nabavke. S druge strane, ALTI je na sugestiju Apex — a,
reorganizovao distrubutivnu Semu ponajvise zbog problem koji se javio u prva tri
meseca 2009. godine (mali broj raspolozivih dostavnih vozila). Tada je Apex — u
dodeljeno jedno kombi vozilo koje ¢e pokrivati sve vece narudzbine. Isto reSenje je
primenjeno i za ostale partnerske firme na teritoriji Beograda.

Isplata naruc¢ene opreme je uvek bila redovna Sto i potvrduju finansijski
izvestaji za 2009. godinu (Finansijski izvestaj 2009. Ljubinka Momcilovi¢). Mali
problem se desio u martu mesecu kada je zbog promene Ziro racuna ALTI — ja novac
za naruc¢enu robu greSkom uplacen na stari ziro racun. Sluzba racunovodstva ALTI —
ja je obavestila Apex o promeni ziro racuna na vreme, ali je problem bio na strani
Apex — a koji dopis nije procitao na vreme. Nesporazum je ubrzo reSen, a kako se
slicne situacije ne bi ponovo desile, ALTI je pri svakoj isporuci narucene robe i na
priznanici i elektronskim putem (email) dostavljao sve relevantne informacije o
uplati.

Stalna dostupnost Apex - ovoj integrisanoj bazi podataka je neophodna za
ALTI kako bi mogao da ostvari uvid o stanju opreme u magacinu, pomogne u
organizovanju procesa nabavke i ima najsvezije informacije o kretanju i potraznji
racunarske opreme. To je izuzetno vazno za ALTI, jer putem tih informacija moze da
organizuje svoje poslovanje, efikasnije sprovodi proces nabavke od inostranih
dobavljaca a istovremeno i upravlja zalihama u okviru svog magacinskog prostora.
Pomenute akcije su direktno uticale na smanjenje troskova kako kod ALTI — ja, tako i
kod Apex —a.

Kako bi se partnerski odnosi unapredili i partnerstvo duze opstalo neophodna
je dobra komunikacija. Upravo je to ono ¢ime se Apex i ALTI mogu pohvaliti.
MenadZzment tim obe firme se sastaje na svaka tri meseca kako bi razradili taktiku
daljeg nastupa na trzistu i skrenuli paZnju na eventualne probleme u poslovanju. To se
za sada pokazalo kao dobra taktika.

Tabela 7. je dobijena na osnovu podataka za 2009. godinu koje je obradio

menadzment tim ALTI - ja. Isti podaci su dostupni i Apex — u na osnovu odredbe o
razmeni informacija ugovora o partnerstvu.
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Oicene po kvartalima
Parametri performansi D1 Q2| Q3| Q4 Frosefna ocena za
procesa 2009, zoditng
Isplata natudene 4 5 5 5 475
Ot
Dostupnost Apex — 5 5 5 5 5
ovoj hazi podatala
Fad na unapredenjn i 4 5 5 4.5
pattnierskih odnosa
Prednost ALTI —jau
odiioza na dnage 5 5 5 5 5
distributerske firme

Tabela 7. Ocene parametara performansi procesa za 2009. godinu

Prednosti obavljanja posla putem partnerstva ne ogledaju
se samo u tome da se udruzivanjem dobija vedi iznos kapitala,
ve¢ se na taj nacin otvaraju neograni¢ene mogucénosti za sve
partnere. Apex je dobio pouzdanog partnera koji mu pomaze oko
organizacije poslovanja i garantuje kvalitet usluge, a ALTI je
dobio jo§ jednog clana porodice koji ¢e na najbolji nacin
promovisati njegov brend. U prodajnom objektu Apex — a putem
raznih reklama sa ponosom se istice da je Apex ¢lan ALTI grupe.
Kupci se na taj naCin bolje upoznaju sa ALTI brand — om i
njegovim uslugama S$to otvara put ka novim partnerstvima i
poslovnim prilikama.

10.3. Uklanjanje elektronskog i elektri¢nog otpada

Neki materijali od kojih se prave elektronski uredaji veoma su Stetni po
zdravije ako se ne zbrinu kako valja.

O vazZnosti reciklaZze, sa naglaskom na elektronski
otpad, drustvo u Srbiji nije ba$ najbolje upoznato. lako veliki
broj specijalizovanih casopisa ve¢ dugi niz godina pise na ovu
temu (Svet Kompjutera: www.sk.rs/1998/09/sknt01.html,
www.sk.rs/2004/07/skak01.html), iako se sprovode razne
akcije s ciljem informisanja stanovnistva o jednom od
najvecih problema danasnjice, trend reciklaze nije zaziveo
kod nas. Medutim, poslednjih godina stvari idu na bolje.

Da se podsetimo: reciklaza svakog otpada, pa tako i elektronskog (kompjuteri,
monitori, Stampaci, mobilni telefoni, mali kuéni aparati i drugo) vazna je zbog zastite
covekove okoline, jer su neki materijali od kojih se prave elektronski uredaji veoma
Stetni po zdravlje. Drugi razlog za reciklazu je Stednja novca i energije, a samom
Stednjom energije takode se utice na manje zagadenje vazduha i manju emisiju ugljen
- dioksida u atmosferu, ¢ime se utic¢e na glavni uzrok globalnog zagrevanja.

U meduvremenu, dogodile su se neke vazne tehnoloske promene. LCD
monitori potpuno su potisnuli one sa katodnim cevima. Kontejneri po nasim ulicama
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prepuni su raznog nerazvrstanog smeca, ali i starih kuciSta, monitora, tastatura,
mati¢nih ploca, kartica, kablova... Kada takav otpad zavrsi na obicnoj deponiji smeca,
ne samo da su potrebne stotine godina da se on prirodno razgradi (Sto vazi i za
limenke i plasticne flase ili kese), ve¢ vrlo opasne supstance zavrSavaju u prirodnoj
okolini (zemlji, vodi, vazduhu). lako su standardi kvaliteta za monitore
(www.sk.rs/2003/09/sktz01.html) vremenom ogranicili upotrebu nekih hemijskih
elemenata u proizvodnji monitora, udeo Stetnih materija je ostao veliki.

Elektronski 1 elektricni (EE)
otpad spada u kategoriju opasnog
otpada. Obuhvata sve vrste uredaja
klasifikovanih u 10 kategorija, od
malih i1 velikih kuénih aparata, IT
opreme, preko rasvetne opreme,
elektronskih igracaka do medicinskih
uredaja, kao i fluorescentne cevi.'®

Reciklaza elektronskog otpada
je jako kompleksna jer postoji veliki
broj razli¢itih sirovina na relativno malom prostoru, tako da se odmah vrsi sortiranje
komponenti dobijene rasklapanjem opreme na sledeée grupe:'"’

» plastika i delovi od plastike baterije

> metal i delovi od metala ekrani

> napajanje elektronske komponente

vV V¥V VYV V

» kablovi drugi materijali

Sa gledista ponovnog iskori$¢enja, materijali mogu biti:'*°

» reciklabilni — materijali koji se mogu iskoristiti ponovnim vra¢anjem u proces
proizvodnje. Tu spadaju plastika i delovi od plastike, metal, kablovi i dr.

» nereciklabilni — materijali koji se ne mogu vratiti u proizvodni proces u Srbiji
i oni se na ekoloski bezbedan nacin skladiste ili se koriste za dobijanje
energije.

Od starih CRT monitora se ponovo dobija staklo i olovo koji se, kao i metal,
ponovo mogu upotrebiti u proizvodnji monitora.

Pri rasklapanju racunara na sastavne komponente maseni udeo reciklabilnih
komponenata se krece od 70% do 80%. U reciklabilnom delu plastika je zastupljena
sa oko 4%, a metalni delovi sa oko 96% mase. Maseni udeo reciklabilnih

18 http://www.ekoforum.org/htm/reciklaza. htm
11

1

? http://www.ekoforum.org/htm/reciklaza.htm
20 http://www.it-recycling.biz/
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komponenata kod CRT ekrana je oko 30%, pri ¢emu je odnos plastike i metala u
ovom delu 50:50."*!

Sredinom maja 2009. godine Skupstina
Srbije usvojila je komplet zakona iz oblasti
ekologije koji su sada usaglaseni sa evropskim
standardima, pokrivaju neke oblasti koje nisu
bile definisane i uvode drasticne kazne za sve
one koje nepravilno postupaju sa otpadom ili
na druge nacine negativno uti¢u na covekovu
okolinu. Verujemo u to da ée donoSenje novih
zakona uvesti viSe reda u ovu oblast, ali svakako je potrebno da svaki gradanin
bude svestan potrebe za reciklaZom, Stednjom vode i energije i brigom o svojoj
okolini uopste. Na srecu, deo javnosti je svestan toga da je briga o ekologiji u ovoj
driavi na niskom nivou, pa se pojavljuju interesantni projekti i inicijative koji su i
nama skrenuli painju.’*

U Srbiji trenutno posluju samo tri firme koje
pravilno zbrinjavaju elektronski otpad. Jedan od najboljih =
primera koji bi trebalo da slede i ostale firme u Srbiji B
predstavlja kompanija Bozi¢ i sinovi, koja je juna 2006.
godine osnovala BiS Reciklazni centar, bazirajuci se na

iskustvima evropskih reciklaznih centara. BiS Reciklazni BiS RECIKLAZNI CENTAR

centar je sertifikovan i1 priznat od nadleznih institucija u Srbiji za reciklazu
elektronskog 1 elektricnog otpada, i pruza kompletne usluge kompanijama,

organizacijama i fizickim licima koji zele da na pravilan nacin odloze rashodovanu
123

elektronsku i elektricnu opremu i fluorescentne cevi i sijalice.

U Apex Computers — u su
takode, svesni problema koji
predstavlja elektronski i elektricni
otpad. Kako bi doprineli celokupnoj
akciji reciklaze elektronskog i
elektricnog otpada pokrenuta je
akcija "staro za novo", koja se
sastoji u tome da korisnici svoju
staru IT opremu, monitore, kucista,
tastature, Stampace, skenere, miSeve,
zvucnike, slusalice,... dopreme do
skladiSta Apex — a odakle ¢e biti otpremljeni u centre za reciklazu. Zauzvrat, korisnici
ostvaruju popust od hiljadu do 3 hiljade dinara pri kupovini novih racunara i IT
opreme u prodajnom centru Apex — a. Inicijator cele akcije je bio ALTI koji ve¢ vise
godina saraduje sa kompanijama BoZi¢ i Sinovi i PC Centar koje imaju iskustva u
reciklazi elektronskog i elektricnog otpada. Naime, ALTI je svim svojim partnerima i
saradnicima predlozio sli¢ne projekte svestan da pomenuti problem vise ne moze da
¢eka. lako inicijator u celoj akciji, ALTI - jeva uloga je posrednicka posto
zahvaljuju¢i odlicnom logistiCkom i distributivnom sistemu jedini ima potrebne
resurse za prevoz otpada do centara za njegovo dalje procesiranje. Na ovaj nacin je i
Apex posredstvom ALTI - ja, uspostavio saradnju sa vode¢im IT kompanijama koja

121 http://www.it-recycling.biz/
122 http:/fwww.sk.rs/2009/06/skak02.himl
123 http://www.it-recycling.biz/
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¢e sigurno povoljno uticati na njegovo poslovanje i afirmaciju na domacem trzistu.
Treba napomenuti da je Apex jo§s 2008. godine pokuSao da se uklju¢i u proces
reciklaze elektronskog i elektricnog otpada putem akcije "staro za novo", ali je zbog
sprovodenja reinZenjeringa i problema koji su pratili kompaniju u tom periodu akcija
odloZena za neki drugi period.

Apex je podrzao i akciju prikupljanja elektronskog otpada koja je pokrenuta u
okviru Pete beogradske gimnazije. Akcija je trajala od januara 2009. godine pa sve do
juna 2009. godine, a sastojala se u tome da ucenici donesu istroSene baterije,
kertridZe, opticke medije, stare monitore, mobilne telefone, kuéne aparate i sve ostale
manje uredaje koji ne bi smeli da zavrSe u smecu. Za sve uCesnike akcije, Apex je
obezbedio popust na kupovinu racunarske opreme u svom prodajnom objektu.
Nedavno je sli¢an kontejner za odlaganje elektronskog otpada postavljen i na ulazu u
beogradsku opstinu Palilula, a uskoro ¢e pored Pete beogradske gimnazije i ostalih 19
Skola na ovoj opstini biti prostor za odlaganje elektronskog otpada.

88



XI ZAKLJUCAK

Da bi uspesno vodili, unapredili poslovanje i podigli performanse svoje
organizacije na visi nivo, donosioci odluka moraju uskladivati poslovne procese i
sprovedene aktivnosti (reinzenjering, outsourcing, upravljanje procesima, uvodenje
IMS - a) sa ciljevima poslovanja kontinuiranim pracenjem, merenjem i upravljanjem
poslovnim performansama izraZzenim putem mera performansi. Jasnim definisanjem
ciljeva i njihovih indikatora mozemo direktno uticati na performanse organizacije.
Bez uspostavljenih ciljeva i1 odgovarajuc¢ih indikatora nije mogucée kvalitetno
ocenjivanje i donoSenje odluka u vezi sa realizacijom postavljenih poslovnih ciljeva,
efikasnosti obavljanja poslovnih procesa kojima se ti ciljevi realizuju, kao i
utvrdivanje potrebe za reinzinjeringom poslovnih procesa u cilju poboljSanja njihove
efektivnosti i efikasnosti.

Prvobitan cilj Apex — a je bio potpuna reorganizacija preduzecéa putem
reinzenjeringa kako bi se reSili problemi koji su negativno uticali na poslovanje.
Zahvaljujuéi reinZenjeringu, ostvarene su performanse koje su i bile definisane u
okviru ciljeva Apex — a. Rukovodstvo Apex — a nije bilo ni svesno da tek nakon
sprovedenog reinzenjeringa predstoji pravi posao. To se pre svega odnosilo na
uvodenje IMS — a i svih njegovih aspekata u organizaciju Apex — a. Ono na ¢emu je
rukovodstvo insistiralo od samog pocetka, jeste to, da postavljeni ciljevi budu
potpuno razumljivi, kako bi mogli biti vodilja u odlucivanju i vodilja za ocenjivanje
izvodenja. Takode, sve zainteresovane strane su morale biti upoznate sa njima kako bi
odredisna tacka bila merljiva i jasna.

Jedan od zakljucaka do kojeg se doslo na kraju naSeg istrazivanja je taj, da
ukoliko kompanija Zeli da ostvari konkurentsku prednost i viSestruko poboljsa
poslovanja svoje organizacije, potrebne su joj radikalne promene, a reinZenjering
poslovnih procesa upravo predstavlja takvu radikalnu organizacionu promenu,
orijentisanu na kvantno poboljSanje poslovanja organizacije. Takode, primenom
reinzenjeringa dolazi do znatne optimizacije poslovnih procesa, §to dovodi do
smanjenja troSkova poslovanja. Apex Computers se licno uverio u snagu, ali i tezinu
reinzenjeringa. Naime, reinzenjering nije metoda koja nudi brzo, jednostavno i
bezbolno reSenje, ve¢ zahteva tezak i naporan rad. On zahteva da firme svoje stare
nacine poslovanja zamene potpuno novim.

Nakon sprovedenog reinzenjeringa, najveci izazov za menadzment tim Apex —
a bilo je upravljanje novim redizajniranim procesima kako bi ostvarili svoj pun
potencijal. Medutim, upravljanje procesima nije nikakav metod promena, nego pre
jedno stanje gde je moguce uociti (prozreti) nacin odvijanja celokupnog poslovanja.
Ono predstavlja obiman rad na promenama koje se u praksi retko mogu uvoditi tako
struktuirano i direktno na nacin kako to modeli preporucuju. Voden ovim stavovima,
Apex je kroz seriju aktivnosti i konstantnim radom na procesima, ostvario bolju
poziciju na trziStu i podigao nivo kvaliteta usluga. Potvrda toga su i rezultati
poslovanja i saradnja koju je preko svog partnera ostvario sa drugim preduzecima.
Takode, za poboljSanje rezultata poslovanja neophodne su aktivnosti poput
analiziranja i popravljanja procesa koje pojedinci na svim nivoima u organizaciji
moraju sprovoditi u kontinuitetu. Aktivnosti unutar upravljanja procesom su te koje
stvaraju direktne rezultate. Ukoliko se ne postignu jasni rezultati, dolazi do poteskoca
stvaranja dovoljne snage za ostale aktivnosti u upravljanju procesima koji daju vise
indirektnih efekata. Upravo zbog toga je i menadZment tim Apex — a oduvek
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naglaSavao vaznost angazovanja svih zaposlenih na sprovodenju konkretnih promena
u procesima kako bi se popravila njihova sposobnost unutar organizacije.

Poslednjih nekoliko godina kompanije sve viSe pokusavaju da se fokusiraju na
ono $to je poznato kao sustinske kompetencije i kljucni nosioci poslovnog uspeha.
Sustinske kompetencije su definisane kao one vestine i sposobnosti koje izdvajaju
organizaciju od njenih konkurenata, a to moze biti razvojni inzenjering, istrazivanje,
marketing ili neka druga funkcija koja obezbeduje kompaniji konkurentsku prednost.
S druge strane, klju¢ni nosioci poslovnog uspeha se odnose na funkcije u okviru kojih
kompanija mora da funkcionise efikasno, kao i u odnosu na konkurenciju, tako da
kompanija bude konkurentna u svojoj oblasti kad su u pitanju promene u tehnologiji,
smanjenje troskova i kvalitet proizvoda.

Outsourcing je u mnogome pomogao Apex — u da svoje poslovanje podigne na
visi nivo. Naime, ALTI kao partner/outsource firma je na sebe preuzeo kontrolu nad
upravljanjem zalihama i procesom nabavke, ostavljajuci na taj nacin prostor Apex —u
da se fokusira na poboljsanje svojih klju¢nih procesa. Outsource — ovanjem svojih
procesa, Apex je veliku odgovornost prebacio na stranu svog partnera/outsource
firmu. Gubljenjem dodirnih tataka sa pomenutim procesima, poslovanje Apex —a sve
vise zavisi od ALTI — ja kao isporucioca outsource usluge. Outsource — ovani procesi
zauzimaju vazno mesto u strukturi organizacije, 1 ukoliko se desi da zakaze bilo koji
od njih, posledice po Apex mogu biti ozbiljne. Zbog toga je neophodno napraviti
dobar potez prilikom izbora outsource firme. Apex u tome nije pogresio.

Upravljanje pomocu integrisanih ciljeva predstavlja sistematski i organizovan
pristup koji omogucava preduzecu usmeravanje na dostizne ciljeve i postizanje
najboljih moguéih rezultata i performansi s raspolozivim resursima. Sam pristup
upravljanja pomocu integrisanih ciljeva nalaze postavljanje jasnih i specificnih
ciljeva. Na temelju tako definisanih ciljeva utvrduje se i odgovarajuca strategija koja
odgovara na pitanje kako ih ostvariti. Takode, upravljanje integrisanim ciljevima je i
postupak koji se koristi za ocenjivanje delotvornosti IMS organizacije s obzirom na
ostvarivanje ciljeva. UkljuCuje mnoge vazne aktivnosti svesno usmerene prema
delotvornom i validnom ostvarivanju organizacijskih i li¢nih ciljeva i na taj nacin
poboljianju performansi organizacije. Siroko se upotrebljava i za osiguranje radne
uspesnosti i motivaciju zaposlenih i u tom smislu predstavlja vrlo delotvoran sistem
upravljanja.

Integrisanje indikatora ciljeva i klju¢nih performansi organizacije predstavlja
odlucuju¢i faktor za efektivnost integrisanih menadZment sistema zbog nekoliko
razloga:

» privrzenost, paznja i ukljucivanje najviSeg rukovodstva daleko je izvesnija
kada su integrisani ciljevi, resursi i mere i kada se vr$i zajednicko

preispitivanja IMS — a.

» jednostavnije i efektivnije je upravljanje integrisanim ciljevima koji imaju vise
aspekata od upravljanja ciljevima pojedinih menadzment sistema.

» pokriva se znatno veée podru¢je delovanja i fokusa od viSe parcijalnih
menadZment sistema sa po jednim fokusom.
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Na kraju istrazivanja se moze videti da je Apex presao dug i tezak put od
reinzenjeringa do uspostavljanja stabilne i profitabilne organizacije koja se temelji na
principima IMS - a. Od suStinskog znacaja za Apex je da konstantno radi na
ispunjavanju postavljenih ciljeva i da stalnim razvojem, inovacijama i podizanjem
kvaliteta svojih usluga poboljsa svoju poziciju na trzistu.
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