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1. UVOD

Za opstanak organizacije u danas$njim surovim uslovima poslovanja koja namecu konstantne
promene u okruzenju, globalizacija, velika trziSna borba, sve zahtevniji kupci za odredenim
nivoom kvaliteta proizvoda i usluga, veoma vazna je njena sposobnost upravljanja i
prilagodavanja svim tim uslovima.

Promene koje se desavaju na svetskom trziStu uzrokuju takvu dinamic¢nost da gotovo nista nije
stalno, ve¢ je samo u pitanju sposobnost organizacije da promene predvidi i da izvrsi
odgovarajuce transformacije U organizacionoj strukturi, odnosno u upravljanju organizacije,
njenom ponasanju i poslovanju, kako bi sebi obezbedila mesto i opstanak u poslovnom svetu.*

Preduzeca su pod ogromnim pritiskom konkurencije i sve zahtevnijih kupaca po pitanju kvaliteta
proizvoda 1 pruZanja usluga. Obezbedenje potrebnog nivoa kvaliteta je moguce samo ako je u
primeni odgovarajuc¢i menadzment sistem ¢iji se zahtevi ispunjavaju realizacijom procesa, §to za
rezultat ima povecanje produktivnosti, smanjenje troSkova i povecanje profita.?

Dugorocan razvoj organizacije je omogucen ako se ostvari dirigovan kvalitet od strane kupaca
kroz planiranje, preventivu i poboljSanje poslovnih procesa, ¢ime se sprecavaju nezeljeni efekti u
svim poslovnim procesima organizacije $to doprinosi smanjenju troSkova i unapredenju
performansi procesa.

Rad se sastoji iz pet celina, gde je u prvoj opisana Spediterska delatnost kroz pojam i definiciju
Spedicije 1 poslove medunarodne Spedicije.

U drugom delu rada prikazano je sprovodenje reinzenjeringa poslovnih procesa unutar
Spediterskog preduzeca, $to znaci da ¢e biti prikazana vaznost reinZenjeringa poslovnih procesa,
njegove karakteristike, pojam, sadrzaj i1 nedostaci, kao 1 vaznost uvodenja savremenih
informacionth tehnologija ¢ijom primenom je mogucée posti¢i spektakularne rezultate.
Reinzenjering poslovnih procesa (engl. Business Process Reingeneering - BPR) predstavlja
revolucionarni koncept unapredenja poslovanja poslovno-proizvodnih sistema, gde se vrsi
radikalno menjanje postoje¢ih poslovnih procesa, a ¢ime se postize znacajno poboljSanje
odredenih performansi procesa. Prilikom sprovodenja ovako velikih promena, najvazniju ulogu,
a to je uloga lidera, imaju menadzeri, od Cijeg znanja i sposobnosti zavisi i uspeS$nost

' M. Heleta, D. Cvetkovi¢, Osnove inZenjerstva i savremene meteode u inZenjeringu, Beograd, 2009., str.41
2 M. Heleta., Projektovanje menadsment sistema kvaliteta, Beograd, 2012., str.2
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sprovodenja reinzenjeringa, obzirom da se radi o radikalnim izmenama procesa, §to za posledicu
ima otpor zaposlenih koji je potrebno predvideti i prevladati.

Treca celina obuhvata znacenje kvaliteta, koncept menadzmenta totalnog kvaliteta i
standardizovane menadzment sisteme sa akcentom na sisteme menadzmenta kvaliteta. Nakon
uspes$nog sprovodenja reinzenjeringa, ¢ime dobijamo jedan potpuno novi poslovni proces, sledi
primena sistema menadzmenta kvaliteta prema odgovaraju¢em standardu, Sto ¢e voditi ka
zadovoljenju potreba Kklijenata i drugih zainteresovanih strana.

Cetvrta celina obuhvata menadZment ciljeva i performansi, aspekte ciljeva i performansi i uticaj
rizika na njihovo ostvarenje i metode za menadZment ciljeva i performansi. Visoke performanse
znace dostizanje i prevazilazenje postavljenih ciljeva kako bi se ostvario kvalitet kroz smanjene
troskove, a poveé¢anu produktivnost, $to za posledicu ima ostvaren povecéan profit. Zaposleni koji
ne ostvaruju zadate ciljeve uz pomo¢ podrSke sposobnog menadzmenta unapreduju svoje
sposobnosti 1 bivaju pravilno vodeni ka ostvarivanju ciljeva. Ocenjivanjem performansi
zaposlenih, odnosno njihovim pra¢enjem, vrednovanjem i usmeravanjem, utice se na poveéanu
motivaciju za rad 1 ostvaruje se moguénost za projektovanje kvalitetnog plana razvoja
zaposlenih. Zaposlenima je jasno $ta se od njih o¢ekuje, a time se dobija i povratna informacija
o radnom ponaSanju zaposlenih, na osnovu ¢ega se mogu doneti odluke o nagradivanju,
edukaciji i napredovanju zaposlenih. Postizanje individualnih ciljeva vodi ka postizanju
organizacijskih ciljeva, te i ostvarenju strategijskih ciljeva organizacije.

Studija slu¢aja preduzeéa Spedicija d.o.o0. je bazirana na realnim podacima i predstavlja petu
celinu ovog rada koja sadrzi osnovne podatke, ulogu 1 zna¢aj datog preduzeca, proces ugovaranja
1 sprovodenja transportne usluge, sproveden reinZenjering, politiku 1 ciljeve kvaliteta,
menadZment ciljeva 1 preispitivanje sistema menadZzmenta kvaliteta.
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2. METODOLOGIJA ISTRAZIVACKOG RADA

2.1 Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je reinzenjering poslovnih procesa Cc¢ijim se uspeSnim
sprovodenjem postizu skokovite promene i poboljSanja u poslovanju preduzeca i menadzment
ciljeva i performansi ¢ijom se pravilnom primenom postize unapredenje poslovnih rezultata, a
samim tim i dostizanje, te i prekoracenje nivoa performansi postavljanih ciljeva organizacije
prema uspostavljenom sistemu menadzmenta kvaliteta.

2.2Cilj istrazivanja

2.2.1 Nauéni cilj

Naucni cilj ovog istrazivanja je opisivanje Spediterskog poslovanja, kao i opisivanje
reinzenjeringa poslovnih procesa, te 1 indentifikovanje klju¢nih faktora koji doprinose uspesnom
sprovodenju istog 1 opisivanje primene sistema menadzmenta kvaliteta i menadzmenta ciljeva 1
performansi u okviru Spediterskog preduzeca, gde se pri tako uspostavljenom sistemu upravljanja
dostizu rezultati koji nadmasuju postavljene ciljeve.

2.2.2 DruStveni cilj

Opisivanje sprovedenog reinZenjeringa i primene menadzmenta ciljeva i performansi u
Spediterskoj delatnosti moZe ukazati na korist i potrebu primene i kod drugih organizacija, jer se
takvim nacinom upravljanja unapreduju poslovni rezultati i dostiZze se zahtevani nivo kvaliteta
kojim se obezbeduje stabilnost poslovanja.
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2.3 Hipoteticki okvir

Opsta hipoteza:

e Reinzenjering poslovnih procesa i menadzment ciljeva i performansi uz primenu
adekvatnog sistema menadzmenta kvaliteta, vode ka unapredenom kvalitetu poslovanja i
obezbeduju preduzecu odrzivu uspesnost.

Posebne hipoteze:
e Znacajno unapredenje poslovnih procesa se postize njihovim redizajnom

e Uvodenje savremenih informacionih tehnologija u redizajnirane procese omogucava
postizanje prednosti u odnosu na konkurenciju

e Dosledna primena menadzmenta ciljeva i performansi obezbeduje preduzeéu odrzivu
uspesnost

e Ljudski potencijal kao najvredniji resurs organizacije i motivacija zaposlenih su jedan od
klju¢nih faktora koji doprinose da se postavljeni ciljevi realizuju

2.4 Metode istrazivanja

U ovom radu bice koris¢enje slede¢e metode istrazivanja:
e Analiticke metode
¢ Hipoteticko — deduktivne metode

e Neke od osnovnih metoda kao Sto su: konkretizacija, apstrakcija, analiza, sinteza i
komparacija.

Istrazivanje je sprovedeno koriS¢enjem nau¢no — teorijskih saznanja relevantne literature iz
odgovarajuée oblasti i kroz deskripciju i analizu menadZmenta ciljeva u preduzeéu Spedicija
d.o.o0. Takode, za istu svrhu su kori§éeni rezultati anketiranja klijenata i anketiranja zaposlenih.
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3. SPEDITERSKO POSLOVANJE

Organizacija prevoza robe u cilju zadovoljenja potreba nalogodavca za S$to efikasnijom 1
kvalitetnijom otpremom i dopremom robe, bilo da se radi o unutra$njem ili medunarodnom
transportu pripada Spediterskoj delatnosti. Radi se o kompleksnim zadacima koji se poveravaju
Spediterima, kako bi nalogodavci bili oslobodeni poslova koji se ticu otpreme, dopreme i prevoza
robe. Da bi uspesno odgovorili na zahteve korisnika, odnosno da bi organizovali transport robe
na najsigurniji i najefikasniji nacin prvenstveno je potrebno da Spediter napravi adekvatan izbor
transpotnih sredstava, da poznaje pravila i propise zemlje u koju se roba otprema, da ima
izgradene poslovne odnose sa carinskim ispostavama kao i sa ostalim ucesnicima u domacem 1
medunarodnom transportu.

Broj Spediterskih privrednih druStava u Srbiji koji obavljaju poslove organizacije unutra$njeg i
medunarodnog transporta, kao i poslove posredovanja prilikom uvoza i izvoza Cini viSe stotina
preduzeca i stoga je od krucijalne vaznosti za njihov opstanak na trziStu ispunjenje zahteva
klijenata po pitanju kvaliteta usluge.

3.1 Pojam i definicija Spedicije

Rec $pedicija potice od latinske reci ,,Expedire®, §to u prevodu znaci odresiti ili urediti, dok se
kao pojmovi poslati ili otpremiti nalaze u prakti¢noj primeni. Pojamovi ,,Spedicija“ i
,, Otpremnistvo* se u najvecoj meri Koriste u nasoj svakodnevnoj praksi i teoriji (Eng.-Forwarder,
Ita.- Spedizioniere, Nem. — Spediteur, Fra. — Transitaire).>

Definicija medunarodnog $peditera prema zakonu 0 spoljnotrgovinskom poslovanju glasi:

“Preduzece upisano u registar koje obavlja poslove oko otpreme, dopreme i organizovanja
transporta robe u medunarodnom i unutra$njem transportu a po nalogu i za racun komitenata. To
je posebna privredna delatnost u grupaciji, za saobracaj 1 veze i grane spoljne trgovine, koja ima
usluzni karakter, ¢iji se zadaci i1 sadrzaj delovanja identifikuju sa savetodavnom funkcijom u
poslovima carinskog posredovanja, organizacije transporta u poslednje vreme i poslovima
osiguranja, trgovine i turizma.

Medunarodni $pediter zakljucuje ugovore koji su potrebni pri organizovanju transporta robe od
strane svojih nalogodavaca uz pomo¢ vozara i obavlja druge specijalne poslove U svoje ime i za

® B. Davidovi¢, Medunarodni transport i Spedicija, Kragujevac,2013. Str.92
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tud racun (komisionar), u tude ime i za tud rac¢un (agent) i u svoje ime i za svoj racun. Te poslove
moZe obavljati kao pravno ili fizi¢ko lice u okviru stalnog zanimanja. Spediter na koga je glavni
Spediter preneo deo Spediterskog posla je meduSpediter,a kada glavni Spediter prenese potpuno
izvrSenje Spediterskog posla na drugog Speditera onda se radi o podépediteru.4

U medunarodnim robnim tokovima postoji veliki broj ucesnika ( posiljalac robe, primalac robe,
vozari, robni terminali, skladisni sistemi, carina, osiguravajuca drustva itd.), §to je prikazano na
slici 3.1-1. Uloga sSpedicije je da osim §to ih povezuje i integriSe i da njima koordinira.

Posiljalac

Slika 3.1-1: “Ucesnici u medunarodnim robnim tokovima

Da bi se roba nesmetano kretala imamo skup operacija i aktivnosti koje to omogucavaju, a
pritom je vazno poznavanje tehnoloskih karakteristika robe, te na osnovu toga praviti izbor
najpovoljnijeg puta, transportnog sredstva, nacina skladiStenja i drugih poslova koji prate
transportnu uslugu.

Medunarodni savez S$pediterskih udruzenja FIATA (franc. "Federation internationale des
Associations de Transitaires et Assimiles”, engl. "Internation Federation of Freight Forwarders

* www.apeiron-uni.eu/lychoardclient/Detail.aspx? 27.12.2015.
> www.apeiron-uni.eu/lychoardclient/Detail.aspx?11.05.2016.
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Associations™) obuhvata broj od oko 40 000 Spediterskih i logistickih preduzeca. Cilj saveza je
unapredenje Spediterske delatnosti, a karakteristican je po donetoj dokumentaciji i obrascima koji
pojednostavljuju procese prevoza i rukovanja robom u medunarodnom transportu.

Zbog kompleksnosti Spediterske delatnosti dolazi do specijalizacije Spediterskih poslova, te tako
nastaje i osnovna podela S$pedicije prema teritorijalnom delovanju koju ¢ine nacionalna i
medunarodna épedicija.6

Medunarodna Spedicija se usled svoje slozenosti moze podeliti na: kontinentalnu, grani¢nu,
lucku 1 vodnu Spediciju. Takode postoji i podela prema osnovnom obelezju na zbirnu, sajamsku 1
vazdu$nu Spediciju.

3.2 Poslovi medunarodne Spedicije

. ... .7
U osnovne poslove medunarodne Spedicije spadaju:

e |zbor optimalnog prevoznog puta, transportnog sredstva, tehnologije, ili jednom recju
instradacija,

e davanje stru¢nih saveta,

e ucestvovanje u pregovorima sa ciljem zakljucenja ugovora u medunarodnoj prodaji,
e placanje akontacije vozarine i drugih efektivnih troSkova,

¢ od stranih i domacih prevoznika osiguranje povlastica i drugih pogodnosti,

e oOrganizovanje zbirnog transporta,

¢ sklapanje ugovora o transportnom osiguranju,

e zakljucivanje ugovora 0 prevozu robe

e zakljucivanje ugovora o utovaru, istovaru, pretovaru, skladistenju robe i pratece usluge,

carinjenje robe i obavljanje svih poslova koji se na to odnose,

®B. Davidovi¢, Medunarodni transport i Spedicija, Kragujevac,2013. Str.95
"B. Davidovi¢, Medunarodni transport i pedicija, Kragujevac,2013. Str.96
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e organizovanje fizicke distribucije po sistemu “od vrata do vrata”,

utvrdivanje koli¢ine robe, uzimanje uzoraka,

pribavljanje i ispostavljanje prevoznih i drugih dokumenata,

pribavljanje tranzitnih dozvola, kontrola i reklamacije vozarine, carine,

izdavanje Spediterskih potvrda kao instrumenata u placanju u spoljnotrgovinskom
prometu,

e na medunarodnim sajmovima, specijalizovanim izlozbama 1 slicnim priredbama
obavljanje usluga i u zemlji i u inostranstvu,

e u unutra$njem transportu obavljanje otpreme i dopreme robe,
e obavestavanje komitenta u kontinuitetu,
e obavljanje ostalih specijalnih poslova medunarodne $pedicije.

Na slici 3.2-1 prikazana je struktura osnovnih $pediterskih poslova.

e T P o =
- - Cesoarizacna banspoata do borsréon

[%‘ -l- mm:numx

Slika 3.2-1: Struktura osnovnih Spediterskih poslova®

& www.apeiron-uni.eu/lychoardclient/Detail.aspx?11.05.2016.



http://www.apeiron-uni.eu/lycboardclient/Detail.aspx

Master rad

3.3 Osnovna dokumentacija u transportnom procesu

U unutraSnjem i medunarodnom transportu u osnovnu dokumentaciju koja prati transportni
proces spadaju:®

e Dokumenta za vozilo koje ¢ine: saobrac¢ajna dozvola i za vu¢no i za prikljuc¢no vozilo,
potvrde o tehnicko eksploatacionim uslovima koje moraju zadovoljavati teretna vozila
za drumski prevoz robe, polisa osiguranja, medunarodna polisa osiguranja - zeleni
karton

e Dokumenta za vozaca cine: vozacka dozvola odredene kategorije, medunarodna
vozacka dozvola, tahografski uloSci, licna karta, paso§ 1 vize, dokument o
zaposlenosti, zdravstveno osiguranje i kartica medunarodnog zdravstvenog putnog
osiguranja

e Dokumenta koja prate realizaciju usluge ¢ine: putni nalog, tovarni list (CMR),
pojedinacna bilateralna ili CEMT dozvola za medunarodni transport, carinska
dokumenta (TIR karnet, T document, nacionalna carinska isprava, dokumenta
propisana konvencijom ATA, JCI (jedinstvena carinska isprava) i dr.).

Na slikama 3.3.2-1 do 3.3.5-1 prikazani su medunarodni dokumenti koji prate realizaciju
transportne usluge.

3.3.1 CEMT dozvola

CEMT je francuska skracenica za Evropsku konferenciju ministara za saobracaj. Prevoznici
registrovani u drzavi ¢lanici CEMT-a uz pomo¢ CEMT dozvole koja predstavlja multilateralnu
dozvolu za drumski prevoz robe obavljaju prevoz izmedu drzava ¢lanica CEMT-a, vozilima
registrovanim u drzavi Clanici CEMT 1 u tranzitu preko teritorije jedne ili viSe drzava Clanica
CEMT.

CEMT dozvola mora sve vreme biti u vozilu u toku prazne voznje, od trenutka utovara, izmedu
dva utovara do trenutka istovara i moze je Koristiti samo jedno vozilo istovremeno. Ukoliko
postoji zahtev za nekom drugom dozvolom kao $to je dozvola za vangabaritni transport ili
dozvola za prevoz specificnih materija ona prevoznika ne oslobada od tih zahteva. Moze biti
kratkoro¢na koja vazi trideset dana i Zute je boje 1 dugoro¢na koja vazi jednu godinu i zelene je
boje. Na znacaju posebno dobija uvodenjem standarda vezanih za buku i emisiju izduvnih
gasova teretnih vozila.'?

? http://www.sf.bg.ac.rs/downloads/katedre/dgt/odtr/06_dokumenti%20lo.pdf 26.12.2015.
°B. Davidovi¢, Medunarodni transport i $pedicija, Kragujevac,2013. Str.25
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3.3.2 TIR karnet

TIR karnet se koristi da bi se ubrzale carinske i druge formalnosti pri prelazu drzavnih granica 1
mogu ga koristiti samo licencirana prevoznic¢ka preduzeca za medunarodni transport. Tovarni
prostor vozila je zatvoren plombom i procedura carinske kontrole se svodi na proveru plombe.
TIR karnet omogucava da brze kretanje robe preko drzavnih granica, troSkovi su manji, a takode
i kasnjenja, pojednostavljena je dokumentacja i nema potrebe za garantnim depozitom na
tranzitnim granicama. Prevoznici procenjuju kada ¢e koristiti TIR karnete, obzirom da njegovom
upotrebom za posledicu imamo poboljsSan kvalitet transportne usluge kroz brze, tacnije 1 jeftinije
izvrienje transportne usluge, &ime dobijamo zadovoljnog korisnika."*
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Slika 3.3.2 — 1: “Izgled TIR karneta «12

B, Davidovid, isto, str.52
12 http://akademor.webd.pl/download/pl howToTIR.pdf, 27.12.2015.
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3.3.3 ATA karnet

ATA karnet (francuski: ATA - Admission Temporaire, engleski: ATA - Temporary Admission)
je medunarodni carinski document koji je regulisan Zakonom o spoljnotrgovinskom poslovanju.
Koristi se da bi se pojednostavio privremeni uvoz roba u stranu zemlju. Rok vazenja ATA
karneta je 1 godina od njegovog izdavanja. Kada se roba privremeno izveze iz Srbije pomocu
ATA karneta, mora se ponovo uvesti, ali pritom mora ostati u nepromenjenom stanju. Ne izdaje
se za prehrambene proizvode, robu koja se preraduje ili popravlja, za reklamne materijale.
Koris¢enjem ATA karneta stice se prednost za izvoznika, jer nema troSkova carine i PDV-a,
zatim polaganja depozita. UproSc¢avaju se administrativni poslovi iz razloga jer se Koristi jedan
dokument za reSavanje carinskih formalnosti. Kracée je zadrzavanje na grani¢nim prelazima, te se
time skracuje vreme dostave robe $to je olakSavajucéa okolnost za prevoznike.*®

Korice ATA Kkarneta su zelene boje, a unutra se nalaze listovi razli¢itih boja (dva Zuta lista, plavi
1 beli list), zavisno od predvidenog prevoza.

Slika 3.3.3 — 1: “Izgled ATA karneta”**

B B. Davidovi¢, Medunarodni transport i §pedicija, Kragujevac,2013. Str.56
4 http://www.prometna-zona.com/ata-karnet/, 27.12.2015.
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3.3.4 Medunarodni tovarni list CMR

Medunarodnim tovarnim listom se definiSe odgovornost prevoznika. Njime se definiSu i
dokumenta za medunarodni drumski prevoz robe izmedu dve drzave od koji je bar jedna
potpisnica CMR konvencije koja je propisala medunarodni tovarni list. Pismeno potvrdivanje
zakljucenog ugovora o medunarodnom drumskom prevozu robe je osnovna uloga CMR-a.
Medunarodni tovarni list se sastavlja u Cetiri originalna primerka: za posiljaoca, primaoca i dva
za prevoznika. Ova dokumenta moraju biti u vozilu i pratiti robu .*

Slika 3.3.4 — 1: lzgled Medunarodnog tovarnog lista™®

15 http:/ivww.sf.bg.ac.rs/downloads/katedre/dgt/odtr/06 _dokumenti%20lo.pdf 27.12.2015.
'8 http://spektra.rs/index.php?route=product/product&product id=179 27.12.2015

12


http://www.sf.bg.ac.rs/downloads/katedre/dgt/odtr/06_dokumenti%20lo.pdf
http://spektra.rs/index.php?route=product/product&product_id=179

Master rad

3.3.5 Sertifikat o poreklu robe

Sertfikat o poreklu robe predstavlja znacajan dokument koji umanjuje troskove carinjenja robe,
jer ukazuje na poreklo robe. Veoma je vazan za uvoznike, a izdaje se na zahtev drugog pravnog

lica i ono potvrduje da je roba zaista proizvedena u zemlji izvoznika koji je duzan da ovaj
dokument prilozi prilikom izvoznog carinjenj al’

Slika 3.3.5 — 1: Sertifikat o poreklu robe — EUR1"™®

17 www.apeiron-uni.eu/lychoardclient/Detail.aspx? 27.12.2015.
18 http://www.grafocentar-kz.hr/product.asp?code=23722 27.12.2015.
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4. REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA

“Reinzenjering je temeljno promisljanje (“rethinking”) i radikalno redizajniranje poslovnih
procesa kako bi se postigla dramati¢na poboljSanja u kriticnim savremenim merilima uspeha kao
Sto su troskovi, kvalitet, usluga i brzina.”*®

Reinzenjering poslovnih procesa mozemo odrediti klju¢nim recima kao Sto su:

e Temeljno, jer naj¢esce kroz detaljnu analiza odgovaranjem na pitanja kao $to su ko smo,
zasto to radimo, zasto to radimo na odredeni nacin, dolazimo do saznanja o potrebama za
promenama

e Radikalno, jer se organizacijska struktura u potpunosti menja, odnosno redizajniramo
postojecu strukturu i posao se ostvaruje na potpuno nov naéin

e Dramaticno, jer se radi o dramati¢nim promenama

e Proces, jer se kod poslovnog procesa koji se definiSe kao skup aktivnosti koji uzima
jedan ili viSe inputa i stvara output koji predstavlja znac¢ajno unapredenu vrednost za
kupca, u potpunosti menja njegov koncept

Za poboljsavanje najvaznijih ciljeva u danasnjoj globalnoj ekonomiji koje ¢ine kvalitet,
fleksibilnost, brzina i1 niska cena je neophodna primena najbolje tehnologije, temeljna
inovativnost u procesima, kvalitetan ljudski potencijal, ¢ime se dobija povecanje vrednosti za
kupca, a to organizaciji obezbeduje opstanak na trzistu.

Kod reinzenjeringa vaznu ulogu imaju kreativna reSenja 1 njime se postizu skokovita poboljSanja
procesa rada. Prethodno se razmislja o kompletnom menjanju sistema da bi se krenulo iz pocetka
zarad postizanja znacajnog poslovnog napretka.

Losi finansijski rezultati preduzeca, ekspanzija na nova trzista, pritisak pojac¢ane konkurencije na
trziStu, smanjenje trziSnog uce$ca ili promena delatnosti samog preduzeca su samo neki od
razloga za sprovodenje reinZenjeringa. ReinZenjering obuhvata veliki deo komponenti
poslovanja tako da se ne moze svesti samo na reorganizaciju sa kojom se ¢esto povezuje. Takode
se ne radi ni o odredivanju prave veliCine organizacije (Rightsizing), restrukturiranju
(Restrukturing), uvodenje novih tehnologija bez analize njihove opravdanosti, odnosno
automatizaciju. On se odnosi na ispitivanje i promenu strategije, procesa, tehnologije,
organizacije i kulture.

¥ M. Hammer, J. Champy, Reeingeneering the Corporation, Nicholas Brealy, London, 1993.
M. 11i, Poboljsanje operacija, predavanja u elektronskom obliku, Univerzitet Metropolitan, Beograd, 2015.
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Preispitivanje i analiza poslovnih procesa prethode odluci da se iz temelja promeni nacin
poslovanja, odnosno o sprovodenju reinzenjeringa ili mozda postoje potrebe za poboljSanjem
procesa.” Razlike izmedu kontinualnih i skokovitih promena su prikazane na slici 4.-1.

Inovacija... ...Kaizen
Kratkoro¢ne, dramaticne Efekat Dugoro¢no, nedramai¢no
Veliki koraci Pristup Mali koraci
Skokovit Vremenski okvir Kontinualno, inkrementalno
Nekoliko §ampiona Promena Postepeno i konstantno
Individualne ideje i napor Ucesce Svako ugestvuje
Odbaci i probaj iznova Oblik Grupni napor, sistematicno
Nova otkrica/teorije Pokreta¢ Postavljen know-how
Velike investicije Finansije Male investicije
Mali napor Odrzavanje Veliki napor odrzavanja
Tehnologija Fokus Znacaj ljudi
Profitna orijentacija Evaluacija Procesna orijentacija

22

Slika 4. — 1: Razlike izmedu kontinualnih i skokovitih promena

Kod reinzenjeringa dolazi do promene koncepcije poslovnih procesa, a kod poboljsanja se resava
samo odredeni problem u procesu §to Cini glavnu razliku izmedu poboljSanja procesa i
reinzenjeringa. Reinzenjering ima strateSko znacenje, dok je poboljSanje takti¢ke prirode.

Liderske sposobnosti, potreba ekspertize, ljudski potencijal i organizaciona kultura, potreba
brzog reagovanja na zahteve trzista i brzo dono$enje odluka, menadzment novina i performansi
su elementi koji bi trebalo da budu glavna preokupacija menadzmenta organizacije.

2! http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242_Jure%C5%A1i%C4%87_Kristina.pdf, 01.01.2016.
2 M. 1li¢, Poboljsanje operacija, predavanja u elektronskom obliku, Univerzitet Metropolitan, Beograd, 2015.
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Reinzenjering dovodi do organizacije koja ima specifi¢an skup osobina:*

e Procesi su jednostavni

e Kako ljudi preuzimaju Siri obim zadataka aktivnosti rastu i postaju viSedimenzionalne
e Teziste Se pomera sa pojedinca na tim u okolini u kojoj je sproveden reinZenjering
¢ Ljudi preuzimaju vise kontrole, umesto prethodnog stava da budu kontrolisani

e Prelazi se sa hijerarhijske na horizontalnu organizacionu strukturu

e Kljucne osobe u organizaciji nisu menadzeri ve¢ su specijalisti

e Proces je osovina oko koje se okrece organizacija

e Rezultat je osnova za merenje ucinka

e Menadzer je sada voda tima, a ne nadzornik

e Zadovoljan Klijent je cilj svakog zaposlenog

e U organizaciji sistem vrednosti prolazi kroz duboke promene

e Renzenjering stvara nove organizacije, a ne samo nove promene

Primena reinZenjeringa zahteva pridrzavanje slede¢ih uputstava, a to je da se: uvek pocinje sa
klijentom, jer je osnovni cilj zadovoljenje kupcevih potreba, zatim da se sprovodi brzo, pre
nastajanja otpora kod zaposlenih, prihvatanje rizika i nesavrSenosti 1 njegovo sprovodenje do
kraja, a ne odustajanje sa prvom naznakom poboljSanja poslovnih rezultata.

Kada postoji potreba za velikim promenama onda se sprovodi reinZenjering i tada se unistava
staro 1 zamenjuje ne¢im novim tako da se vrSe dramati¢ne promene, a mala poboljSanja iziskuju
postepeno podesavanje. Potrebno je preispitati ve¢ ustaljeni nacin rada, jer se najcesce ispostavi
da je nesavrSenost tog rada prepreka za uspesSno poslovanje. Reinzenjering je nacin da se takve
stvari elimini$u. Znaci da je prvo potrebno utvrditi $ta je potrebno eliminisati, a zatim kako to |
uiniti. Preduzeéa kojima je potrebno sprovodenje reinZenjeringa moZemo podeliti na tri vrste:**

2 M. Heleta, D. Cvetkovié, Osnove inZzenjerstva i savremene metode u inZenjeringu, Beograd, 2009., str.51
* http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242_Jure%C5%A1i%C4%87_Kristina.pdf, 02.01.2016.
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e Prva su preduzeca koja se nalaze u velikim poslovnim problemima i njima je jedino
reinZenjering mogucénost izbora. Obi¢no takva preduzeca imaju prevelike troskove,
klijenti se ucestalo zale na kvalitet proizvoda ili usluge, stopa prodaje je smanjena.
Takvim preduze¢ima su potrebne korenite izmene i dramati¢na poboljsanja.

e Druga vrsta preduzeca kojima je potreban reinzenjering cija uprava vidi nadolazece
poteskoce, ali ona jo§ uvek nemaju problema u poslovanju. Novi konkurenti, promenjivi
zahtevi potrosaca, promena zakonske regulative ili ekonomskih prilika su uzroci koji
mogu doprineti problemima u poslovanju. Pre nego $to se preduzece nade u problemu
potrebno je da menadzment predvidi probleme i da ih spre¢i sprovodenjem
reinzenjeringa.

e Tre¢oj vrsti preduzeca pripadaju preduzeéa koja nemaju nikakvih poteskoéa u
poslovanju, ve¢ naprotiv veoma uspesno posluju. Da bi znacajno povecali prednost nad
konkurencijom i povecali poslovni uspeh, reinzenjering vide kao nacin da to postignu.
Uprava takvih preduzeca je agresivna i ambiciozna i kao takva nikada nije zadovoljna
postoje¢im poslovanjem. Reinzenjering sprovode, jer veruju da time mogu da budu
daleko uspesniji. Sprovodenje reinZenjeringa u takvoj situaciji je veoma tesko, jer je
potrebno da se odreknu od primene ve¢ uspesnog modela poslovanja.

4.1 Karakteristike reinZenjeringa poslovnih procesa

Povezivanje nekoliko poslova u jedan, koja je u suprotnosti sa teorijom podele rada je
najosnovnija i najcesca karakteristika reinzenjeringa. Vise odgovornosti se poverava jednoj
osobi. To pojednostavljuje poslovni proces. Dodeljivanje razli¢itih zadataka i odgovornosti
doprinosi obogacivanju posla izvrSioca. On je prinuden da se obucava i da stie nova znanja i
vestine. Da bi se proces pojednostavio potrebno je teziti Sto manjem broju odgovornih lica, iako
je teSko integrisati veliki broj aktivnosti u odredenim zahtevnim procesima za jednu osobu. Kada
imamo veliki broj odgovornih lica u jednom poslu, vece su i Sanse za javljanje greSke, jer su
informacije tada najceS¢e nepotpune, zakasnele ili neta¢ne. Proces baziran na jednog radnika
povecava funkcionalnost. Zaposleni tada ima veca ovlaS¢enja kod donoSenja odluka Sto za
rezultat ima veée zadovoljstvo klijenata.?®

Odredeni zadaci se mogu izvoditi istovremeno, a to skracuje potrebno vreme za izvrSenje posla,
a samim tim se smanjuju 1 troSkovi, te je delinearizacija jo$ jedna karakteristika reinZenjeringa

% http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242 Jure%C5%A1i%C4%87 Kristina.pdf, 02.01.2016.
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poslovnih procesa. Potrebno je da procesi budu okrenuti potrebama trzista kroz njihove razli¢ite
verzije. Kontrole i provere se teze izbeci za vreme izvodenja procesa i one se smeju koristiti
samo do granice do koje to ima ekonomskog smisla. Svi oni koraci u poslovnom procesu koji ne

donose nikakvu vrednost su nepotrebni i potrebno ih je eliminisati, jer to stvara trosak.?

Menadzer ima direktan kontakt izmedu razli¢itih u¢esnika u poslovnom procesu. On nema ulogu
nadzornika niti u donosenju konkretnih odluka, ali ima pristup svim informacioim sistemima i
postavlja se u ulogu zastupnika prema klijentu. Za uspes$no sprovodenje reinZenjeringa nije
neophodno da svaki proces ima sve navedene karakteristike.?’

Na slici 4.1-1 prikazane su Karakteristike reinzenjeringa grupisane prema pet osnovnih

segmenata preduzeca.

Poslovni procesi

Organizacija

Jednostavnost Centralizacija
Transparentnost Decentralizacija
Sinhronizovanost Linijski hijerarhijski sistemi
Segmentacija /_\
Relnsomorl Zaposleni
. elmzenjering
Poslovne jedinice Odgovomost
. Autonomija
Integracija . .
o UsavrSavanje
Optimizacija . .
- Timski rad
Redukovanje ..
. Usmerenost ka klijentu
Redizajn
MenadZeri
Zastupanje
Vodenje
Informisanje
Edukovanje

A

Slika 4.1 — 1: “Karakteristike reinzenjeringa grupisane prema pet osnovnih segmenata preduzeca

2

%8 http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242 Jure%C5%A1i%C4%87 Kristina.pdf, 02.01.2016.

2528

?” M. Heleta, D. Cvetkovié, Osnove inZenjerstva i savremene metode u inzenjeringu, Beograd, 2009., str.53

%8 http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242 Jure%C5%Al1i%C4%87 Kristina.pdf,02.12.2016.
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4.1.1 Ljudski potencijal u reinZenjeringu

Najvredniji resurs preduzeca jesu ljudi. Uz pomo¢ kvalitetnog kadra je moguce obezbediti
zahtevani kvalitet od strane klijenata. Kao $to je ve¢ reCeno, u procesu reinzenjeringa dolazi do
uslozavanja poslova koji su dodeljeni zaposlenima. Zaposleni imaju ovlasé¢enja za donosenje
samostalnih odluka. Prethodno su radili prema uputstvima menadzera, medutim sada menadzeri
imaju vise ulogu trenera. Podsti¢e samostalnost radnika, a istovremeno se naglasava i vrednost
timskog rada. Zavisno od vrste posla koji se obavlja postoje razne vrste procesnih timova, a za
specijalne projekte se formiraju virtuelni timovi koji postoje dok traje odredeni projekat.
Najces¢e je potrebna dodatna obuka i usavrSavanje radnika, kako bi radnici stekli potrebna
znanja 1 veStine, te samim tim bili sposobni za preuzimanje odgovornosti za obavljanje
kompleksnih poslova. Zaposleni obavljaju kompletan posao i usmereni su na zadovoljstvo
klijenata. Po obavljenom poslu imaju realan osecaj o postignutim rezultatima. Njihov posao
donosi vecu vrednost 1 doprinos preduzecu i skladno tome ¢e 1 biti nagradeni. Preduzece koje je
sprovelo reinzenjering zeli zaposlene koji sami donose odluke i stvaraju nova pravila, a za to su
potrebna ovlaS¢enja od strane uprave preduzeca. Od zaposlenog se pored formalnog
obrazovanja, znanja i iskustva, o¢ekuje da moze da preuzme inicijativu, da je samodisciplinovan
i motivisan. Organizacija mora da investira u obuke i dodatna obrazovanja zaposlenih kako bi
zaposleni mogli da budu odgovorni za vise poslova i da svojim kvalitetima odgovore na sve
zahtevnije potrebe klijenata i trziSta po pitanju kvaliteta proizvoda i pruzenih usluga. Kada se
obavlja procesni posao moguce je i merenje ucinka zaposlenih, te i plaanje naknade na osnovu
ostvarenih vrednosti. Ostvaren ucinak u odredenom periodu ne garantuje isti rezultat u narednom
periodu, stoga se u reinzenjeringu tezi da osnovna plata ostane niska, a kompenzacija za ostvaren
ucinak dolazi u obliku bonusa. Naknada je odredena isklju¢ivo prema ostvarenoj vrednosti, tako
da otpada mogucénost placanja zaposlenom zavisno od toga na kom se polozaju nalazi ili zato Sto
samo pojavljuje na poslu. Da bi zaposleni mogao da napreduje u preduzeéu potrebno je da
dokaze da je sposoban da obavlja odgovarajuci posao. Iako na trenutnoj poziciji posao obavlja
besprekorno 1 postize izvaredne rezultate, to ne znaci da bi bio sposoban da postize zahtevane
rezultate za radno mesto koje je zasluzio napredovanjem. Tako bi preduzece izgubilo izvrsnog
radnika na jednoj poziciji, a sa druge strane dobilo loSeg na drugoj i time bi imalo dupli gubitak.
ReinZenjeringom se menja svest, vrednost i uverenja kod zaposlenih, odnosno dolazi do promena
u kulturi organizacije. *°

Prema M. Hameriju ,reinZenjering je fundamentalno ponovno razmatranje i radikalno novo
projektovanje poslovnih procesa, da bi se ostvarila dramati¢na unapredenja u kriticnom,
osavremenjenim merenjem performansi, kao Sto su cena, kvalitet, servisiranje i brzina.
Radikalnost, dramati¢nost 1 orijentisanost na procese predstavljaju temelj reinzenjeringa.

2 http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242 Jure%C5%A1i%C4%87 Kristina.pdf, 02.01.2016.
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Kompanija koja neprestano uci i1 koja se bazira na kapitalu znanja su kategorije sadrzane u
strategiji reinzenjeringa koja obuhvata strategiju totalnog kvaliteta. Da bi se kompanija razvijala
neophodni su znanje, umece i nove tehnologije iz kojih dolazi inovativnost kao pokretac
promena u organizaciji u cilju zadovoljenja potreba korisnika. Tada je organizaciji potrebno da
se redizajnira, a za to su neophodna nova kreativna reSenja i ideje i u tu svrhu se formiraju
posebni poslovni timovi. Koncept TQM predstavlja unapredenje klju¢nih performansi
organizacije kroz njen napor da zadovolji kupce. Dostizanje potrebnog nivoa kvaliteta se postize
kroz integraciju medusobno povezanih funkcija na svim nivoima. Nova definicija TQM
podrazmeva da je za postizanje takvih vrednosti neophodan intelektualni kapital koji ¢e kreirati
inovacije, a to su zaposleni u organizaciji ili oni nosioci znanja i umeca koji se mogu naci izvan
organizacije. U reinZenjeringu je akcenat na stvaranju finansijskog kapitala koji se bazira na
intelektualnom kapitalu. Intelektualni kapital je dominantniji u odosu na finansijski kapital.
Stoga je vazno da se na tom polju organizacija neprestano razvija, da ulaZe u kvalitet zaposlenih
kroz obuke i treninge. Posledica usavrSavanja zaposlenih su inovacije koje donose korist. Bilo da
se radi o tehnoloskoj inovaciji ili inovaciji procesa, to je ustvari svaki poduhvat kojim se
smanjuju troskovi, povecava produktivnost, povecava sigurnost, smanjuje Skart, te poboljSava
kvalitet, odnosno to je svaka mera koja vodi ka konkurentnosti.*

4.2 Faze reinZenjeringa

Razlikujemo cetiri faze prilikom sprovodenja reinzenjeringa: 3

. U prvoj fazi je potrebno utvrditi potrebu za reinzenjeringom. Nakon toga se se daje
predlog sprovodenja reinZenjeringa. Definisanje jasne vizije 1 ciljeva Sta se sa
reinzenjeringom Zeli posti¢i je neophodno, jer je bez toga nemoguée sprovesti
reinZenjering.

J U drugoj fazi se vr$i analiza 1 izgradnja postojecih procesa. Vrlo cesto se deSava da
korisnik ne moze da objasni §ta tacno Zeli od novog sistema, te zbog toga moze do¢i do
problema u komunikaciji i komplikovanja situacije.

0 M.Stamatovié, D.Covié, A.Jankulovié, Menadzment intelektualnom svojinom i inovacija poverenja u uslovima
totalnog menadzmenta kvaliteta, Beograd, 2015.
U ML1¢, Poboljsanje operacija, Univerzitet Metropolitan, Beograd, 2015.
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J U tre¢oj fazi se vrSi testiranje 1 ocena novog modela. Testiranje reSenja kroz
kompjutersku simulaciju sprecava upotrebu resenja koje nije u potpunosti dobro, jer se
prilikom toga mogu uvideti i korigovati greske, te i primeniti bolja reSenja.

. U cCetvrtoj fazi se vrsi implementacija novog modela

U prvoj fazi sprovodenja reinzenjeringa poslovnih procesa potrebno je utvrditi potrebe za
sprovodenje istog. Bez jasne vizije i ciljeva $ta se time zeli posti¢i, nemoguce je sprovodenje
reinzenjeringa. Od izuzetne vaznosti je ko sprovodi reinzenjering, odnosno znanja i sposobnosti
menadzmenta. Vizija i ciljevi moraju u potpunosti da budu jasni svim zaposlenima. PodrSka
lidera je nephodna kako bi se otpor koji je neizbezan prilikom velikih promena mogao savladati.
Kako bi se otkrile potrebe korisnika i utvrdila primena bolje prakse poslovanja od koristi mogu
biti intervjuisanja, anketna istrazivanja i benémarking. Sledi faza kada se pravi mapa procesa,
odnosno utvrduje se kakvo je stanje organizacije. Prema razli¢itim kriterijumima se bira proces
koji je potrebno prvo redizajnirati. Kako nije moguce izvrsiti redizajn svih procesa istovremeno,
moguce je krenuti sa redizajnom onog procesa kojeg je najlakSe redizajnirati ili od onog procesa
koji stvara najviSe problema, a takode se moze napraviti i izbor prema vaznosti procesa. Nakon
toga se otkrivaju tehnoloska reSenja koja biti koriS¢ena za izabrani proces. Strategija mora biti u
skladu sa redizajnom procesa, jer se upravo unapredenje konkurentske strategije treba postici
redizajnom procesa. Potrebno je formirati reinzenjering timove koji ¢e biti zaduZeni za vodenje
redizajna procesa, a tim bi trebalo da vodi voda projekta. Tim bi trebalo da se ¢ine stru¢njaci za
informatiku 1 stru¢njaci koji se bave pojedinim delovima poslovnog procesa. Zatim se odreduju
dimenzije procesa koje se zele unaprediti i ujedno se postavljaju i ciljne performanse sa njihovim
indikatorima koje se Zele posti¢i. Ulazi i izlazi svakog koraka u procesu se vide crtanjem skice
toka procesa i tako se mogu otkriti nepravilnosti u procesu, tako da se na taj nacin vrsi analiza
procesa. Nov procesni model ima potpuno drugaciju organizacionu strukturu od prethodnog
modela, pa se testiranjem reSenja kroz kompjutersku simulaciju omogucava otkrivanje
nepravilnosti i njihovog korigovanja na vreme, jer imamo prikaz kako bi se reSenje ponasalo u
stvarnosti. U sledecoj fazi se sprovodi redizajn sprovodenjem promena u organizacionoj
strukturi, sistemu 1 kulturi, ili imlementacijom programskog reSenja. Nakon toga vrSi se
konstantno pracenje i ocenjivanje novog procesa.

4.2.1 Ben¢marking

Iskustva drugih organizacija mogu koristiti za poboljSanje sopstvenog poslovanja tako da proces
uporedivanja dve ili viSe organizacija (Bencmarking - Benchmarking) moze biti veoma koristan
prilikom sprovodenja reinzenjeringa poslovnih procesa. Benémarking se obi¢no koristi zbog:
sagledavanje zahteva trziSta 1 naCina za ispunjavanje tih zahteva, trazenja novih ideja koje se

2D, Covi¢, Upravijanje organizacijskim promenama, predavanja u elektronskom obliku, Univerzitet Metropolitan,
Beograd, 2015.
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mogu iskoristiti 1 stimulacije kreativnosti, sagledavanje nacina kako zadovoljiti ocekivanja
kupca, dizanje konkurentnosti preduzeca. Prvo je potrebno dobro poznavati sopstvene procese, a
zatim upoznati procese drugih organizacija iz klase kako bi se ben¢marking mogao prirneniti.33

4.2.2 Analiza i upravljanje poslovnim procesima

“Proces je skup aktivnosti medusobno povezanih sa medudelovanjem koje transformisu objekat
(kao svoj ulaz) u rezultat (kao svoj izlaz) tako Sto zaposleni (ljudi) dodaju odredene procesne
vrednosti, koristeéi resurse organizacije.”**

Na ulazu poslovnih procesa se nalaze resursi ¢ijom se transformacijom uz pomoc
transformiSucih resursa dobijaju proizvodi i usluge za zadovoljenje potreba i1 zahteva kupaca.
Materijali i informacije ¢ine ulazne resurse koji se transformisu, kao i kupci koji se usluzuju.
Sredstva (zgrade, masine, oprema, hale itd.) i zaposleni su transformiSuci resursi i oni ¢ine drugi
skup ulaza. Obrada materijala se vrsi procesom transformacije prilikom ¢ega se menjaju fizicka
svojstva ulaznih resursa i obrada informacija, gde takode dolazi do izmena svojstva informacija.
Usluzivanjem kupaca moze npr. do¢i do promene njihove lokacije ili do nekih drugih manje
opipljivih promena.® Na slici 4.2.2-1 prikazan je poslovni proces.

Da bi se dobio zeljeni rezultat poslovanja, a to je kvalitetan proizvod i usluga, proces koji je
saCinjen od radnih zadataka je potrebno dobro isplanirati, definisati i meriti. Menadzeri koji
upravljaju procesom rada moraju prethodno da izvrSe njegovo projektovanje, a zatim da na
efektivan 1 efikasan nacin upotrebljavaju transformiSuce resurse, odnosno masine, zaposlene 1
ostala sredstva. Poslovni procesi koji su dobro definisani ubrzavaju rad preduzeca, obezbeduju
red, smanjuju troskove, time se poboljSava kvalitet poslovanja i unapreduje organizacijsko
znanje. Obrnuto, lo§im upravljanjem poslovnim procesima dolazi do dupliranja podataka, te i do
suviSnih informacija, zatim do ucestalih greSaka i1 ponavljanja aktivnosti. LoSe upravljanje
obic¢no proizilazi iz loSe organizacije 1 zato Sto se ne polazi od potreba kupaca i trzista, vec¢ je
paznja usmerena na unutrasnja pitanja organizacije. Kako organizaciju ¢ini mnostvo procesa od
kojih neki imaju vec¢u vaznost, a neki manju, neophodno je procesima upravlj ati.®

% M.1ic, Poboljsanje operacija, predavanja u elektronskom obliku, Univerzitet Metropolitan, Beograd, 2015
% 1SO 9000:2005 — Quality Management System, Fundametals and Vocabulary
3> A Jankulovi¢, Uvod u operacioni menadzment, Univerzitet Metropolitan, Beograd, 2015.

* http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242 Jure%C5%A1i%C4%87 Kristina.pdf, 02.01.2016.
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Resursi koji se obraduju

Ulazni resursi za
transformaciju:

v' Materijali
v Informacije
v Kupci

OKOLINA

Ulazni resursi

Transformisuci
resursi:

v'Oprema i sredstva
v'Osoblje

Resursi koji ¢e vrsiti obradu

PROCES TRANSFORMACIJE
v Obrada materijala
v Obrada informacija

v Usluzivanje kupaca

OKOLINA

Slika 4.2.2 -1: “Poslovniproces”37

Proizvodi i
usluge

Procesna orijentacija $iri poslovanje 1 istiCe vaznost tehnologije pri osmisljavanju strategije koja
osigurava konkurentsku prednost. Poboljsanjem poslovnih procesa se postize unapredenje
poslovanja preduzeca, odnosno stvaranje veceg profita uz smanjenje troSkova poslovanja.

A Jankulovié, Uvod u operacioni menadzment, predavanja u elektronskom obliku, Univerzitet Metropolitan,

Beograd, 2015.

23



Master rad

4.2.3 Simulacijsko modelovanje u reinZenjeringu

Da bi se moglo predvideti kako ¢e se sistem ponasati u stvarnosti od velikog znacaja je upotreba
simulacijskog modelovanja koji predstavlja proces modelovanja stvarnog sistema. Uz pomo¢
simulacije ponaSanja modela mogu da se dobiju informacije kako bi se organizacija ponasala u
stvarnosti, stoga moze biti od velike koristi u razvoju poslovnih sistema. U reinzenjeringu se
metode simulacije najcesce koriste za:

e Vizualizaciju poslovnih procesa

e Animaciju poslovnih procesa

e Otkrivanje prepreka koje mogu nastati u poslovnom procesu
e Numericko izrazavanje koristi od reinzenjeringa

e Generisanje poslovne dokumentacije

Simulacijsko modelovanje predstavlja alat za razumevanje buduc¢eg ponasanja sistema i njime se
mogu spreciti potencijalne greSke, te samim tim izbeéi nepotrebni troskovi, a povoljnijim
reSenjem se doprinosi povecanju produktivnosti.

4.2.4 Uloga informacionih tehnologija u reinZenjeringu

Prvi elementi reinzenjeringa poslovnih procesa nastali su uvodenjem automatske obrade
podataka. Na integraciju poslovnih procesa koja je jedan od ciljeva sprovodenja reinZenjeringa
narocit uticaj ima pojava interneta i intraneta.®

Informacione tehnologije imaju presudnu vaznost upotrebe u poslovnim procesima i
predstavljaju pokreta¢ reinzenjeringa poslovnih procesa. Veoma esto imamo situaciju njene
pogresne primene. Potrebno je videti Sta se odredenom tehnologijom moze posti¢i Sto se
prethodno nije moglo, te da bi se postigli novi ciljevi iskoristiti najnovije mogucnosti
tehnologije. Da bi preduzece postiglo ubedljivu konkurentsku prednost na trzistu neophodna je
upotreba najnovijih informacionih tehnologija. Dostupnost i kori$¢enje velikog broja informacija
istovremeno moguce je primenom odgovarajuce tehnologije. TroSkovi poslovanja se smanjuju
upotrebom interaktivnih video diskova, telekonferencija i raznih internetskih komunikacionih

3 V. Jovanovié, A. Veljovi¢, Reinzenjering poslovnih procesa na integrisanom univerzitetu, Univerzitet Singidunum,
Beograd. 2011., str.13
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servisa. Njihova upotreba transformiSe dosadas$nje nacine poslovanja. Podaci koji su ranije bili
dostupni samo menadZerima su sada uz pomo¢ alata za pruzanje podrske poslovnom odlucivanju
i u kombinaciji sa jednostavnim alatima za analizu i oblikovanje modela dostupni i zaposlenima
koji uz pomo¢ njih mogu samostalno da donose odluke.*

Snaga tehnologije moze da bude ispoljena samo ako se prethodno izvrsi pravi redizajn poslovnih
procesa, odnosno samo ako je organizacija sposobna da implementaciju najnovijih tehnologija
poveze sa reinzenjeringom. Njenom primenom se stvaraju novi modeli rada i postizu rezultati
kakvi se ranije nikako nisu mogli posti¢i. Integralni informacioni sistemi za upravljanje
resursima (enterprise resource planning, ERP) su najvaznije informacione tehnologije
danasnjice. One podrzavaju kompletne poslovne procese i ne mogu se primeniti bez prethodnog
reinzenjeringa poslovnih procesa. Poseban znacaj u postizanju konkurentske prednosti na trzistu
ima negovanje odnosa sa klijentima. CRM tehnologija (Customer relationship management,
CRM) omogucuje upravljanje podacima o klijentima. Uz pomo¢ nje, podatke je moguce grupisati
na odgovarajuéi nacin, vrSiti posebne analize, imati brz pristup, samim tim reagovati
pravovremeno, a moguénost nastanka greSke je daleko manja. Tehnologija se menja velikom
brzinom, te ¢e preduzeta morati njenu implementaciju da pretvore u jednu od svojih osnovnih
znanja.*

4.3 Rizici uvodenja reinZenjeringa poslovnih procesa

Reinzenjering poslovnih procesa predstavlja rizi¢an 1 sloZen proces, a najbolje ga je sprovoditi
kada preduzece posluje veoma uspeSno sa ciljem postizanja znacajne konkurentske prednosti.
Cesto se desava da je krajnji ishod sprovodenja reinzejeringa neuspesan, a razlozi za to mogu biti
interni 1 eksterni. MenadZment preduzeca je najc¢eS¢e odgovoran kada se radi o internim
razlozima za neuspeh, tako da nedostatak podr§ke menadzmenta ili nedovoljno znanje i
nesposobnost menadzmenta da koncept sprovede do kraja predstavljaju barijeru za uspesno
sprovodenje reindenjeringa. Osim toga u interne razloge za neuspesno sprovodenje renZenjeringa
spadaju:  nedostatak ljudskih i finansijskih sredstava, nedostatak informaticke opreme,
nedostatak informati¢kih stru¢njaka itd. Spoljasnji uticaji su eksterni razlozi za neuspeh. S
obzirom da je informatizacija preduzeta povezana sa reinzenjeringom poslovnih procesa,
pozeljno je da se reinzenjering sprovodi pre ili tokom informatizacije preduzeca, kako se ne bi

* http://eprints.grf.unizg.hr/1571/1/DB242_Jure%C5%A1i%CA4%87_Kristina.pdf, 08.01.2016.
“*M. Heleta, D. Cvetkovié, Osnove inZenjerstva i savremene metode u inzenjeringu, Beograd, 2009., str.56,57
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pokazalo da je potrebno drugacije softversko resenje i raCunarska oprema od one koja je veé
nabavljena, jer to moze u potpunosti da zaustavi reinzenjering poslovnih procesa.41

5. KVALITET

Korisnik usluga je taj koji zahteva odredeni nivo kvaliteta, pa se ispunjavanjem takvih zahteva
povecava produktivnost, te i smanjenje troskova, a rezultat takvog poslovanja je povecan profit.
Troskovi se smanjuju usled smanjenja nepotrebnih aktivnosti, dupliranih radnji, zatim smanjenja
raznih nedostataka, otkaza i dorade proizvoda, od trenutka kreiranja proizvoda, preko izrade,
isporuke 1 prilikom njegovog koriS¢enja. Da bi se dostigao odredeni nivo kvaliteta potrebno su
dodatna ulaganja koja predstavljaju tro$ak u trenutku kada se vr$i investiranje, medutm
poboljsanim kvalitetom se umanjuje, ili eliminiSe dalje nastajanje ucestalih, ili konstantnih
troskova.

Kvalitet je imao najznacéajniju ulogu u poslovanju sve do trenutka industrijske revolucije kada
glavni fokus poslovanja postaje obim 1 produktivnost, §to za posledicu ima ugroZavanje zivotne
sredine, jer je prirodna ravnoteza naruSena covekovom halapljivoséu za profitom 1
nekontrolisanim kori§¢enjem neobnovljivih prirodnih resursa. Ti problemi se i dalje ignoriSu ¢ak
od najveéih svetskih zagadivaca.*? Primenom savremenih tehnologija moZe se znatajno smanjiti
Stetan uticaj na ¢ovekovu sredinu. Informaticko drustvo za razliku od industrijskog drustva je u
simbiozi sa prirodom.

Primenom savremenih informacionih tehnologija raspolazemo ogromnim brojem informacija,
razni delovi trZiSta nam postaju dostupni i dolazi do jacanja veza 1 zavisnosti izmedu trzista. Na
globalizaciju trZiSta poseban uticaj osim primene savremenih tehnoloskih dostignuc¢a ima 1 razvoj
medunarodne trgovine, jer se primenom bilateralnih i multilateralnih ugovora smanjuju, ili
uklanjaju carinske barijere 1 time jacaju veze izmedu bliskih trZista $to dovodi do ujednacavanja
standarda kvaliteta poslovanja, tehnickih standarda, potreba potroSac¢a itd. Organizacije pri
takvim uslovima poslovanja moraju posedovati potvrde o kvalitetu proizvoda i potvrde o
kvalitetu standardizovanih menadzment sistema. Globalizacija trzista dovodi do neujednacenog
razvoja pojedinih delova trZista, a pri takvim uslovima dolazi do velike konkurentske borbe. Za
opstanak preduzeca je neophodno da na takvom trziStu nastupaju obezbedivanjem proizvoda
visokog kvaliteta 1 konstantnim uvodenjem inovacija. Korisnici su sve viSe informisani i
obrazovani i da bi se odgovorilo njihovim zahtevima za kvalitet potrebno je ulagati velike napore

ML, Poboljsanje operacija, predavanja u elektronskom obliku, Univerzitet Metropolitan, Beograd, 2015
# M.Heleta, MenadZment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008.,( str.5)
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u unapredivanje produktivnosti rada i znanja, Sto ¢e omoguciti postizanje konkurentske prednosti
1 opstanak na trzigtu.*

Na slici 5.-1 dat je prikaz doprinosa kvaliteta i standarda kvaliteta, pri cemu “kvalitet predstavlja
pozitivan koncept za odrzivi razvoj, a Standardi kvaliteta doprinose odrzivosti sveta, koji kroz
razvoj treba da obezbeduje:”**

* integritet zivotne sredine

* pravicnije drustvo i

» ekonomski rast

* D.Dordevi¢, D. Cockalo, Upravljanje kvalitetom, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet ,, Mihajlo Pupin “,
Zrenjanin, 2007.,( str.6)

* M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
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Sirenje novih tehnologija
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Slika 5.-1: Doprinos kvaliteta i standarda kvaliteta®

* M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
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5.1 TQM koncept

TQM ( total quality management) predstavlja najvisi nivo novog koncepta kvaliteta. Da bi se
izvrSilo uskladivanje kvaliteta svih performansi organizacije neophodno je primeniti koncept
totalnog kvaliteta, pa se tako omogucava organizacijama da se prilagode ubrzanim promenama
koje su karakteristika danasnjice. Njegovom primenom se ostvaruju ciljevi organizacije kao §to

su:*®

Kreiranje i obezbedivanje buducnosti organizacije kroz snizenje troSkova, povecanje
produktivnosti i profita

Kupcevo odusevljenje i lojalnost
Restruktuiranje organizacije (organizaciono i tehnolosko)
Drustveno odgovorno poslovanje

Rast i razvoj kompanije koji je dugorocan i u skladu sa Zivotnom sredinom.

Potrebe 1 ofekivanja glavnih zainteresovanih strana ¢ijem ispunjenju tezi organizacija, a ¢ija je
struktura kreirana prema TQM konceptu su:*’

Kuvalitet i troSkovi proizvoda — predstavljaju potrebe i ocekivanja kupaca

Vrednost 1 profit, agilnost organizacije da odgovori na promene koje ih okruzuju, odrzivi
rast i razvoj — predstavljaju potrebe i o¢ekivanja akcionara, vlasnika ili investitora

Kvalitet radnog okruzenja koji moze biti odreden kroz sigurnost posla, kompenzacije i
koristi, razvoj karijere, stepen autonomije, uces¢e u odluc¢ivanju, fizicke i kulturne radne
uslove — predstavljaju potrebe i oéekivanja zaposlenih

Drustvena odgovornost 1 zaStita zivotne sredine - predstavljaju potrebe i1 ocekivanja
drustva

Odrzivo partnerstvo i obostrane korisnosti koje su poveéane - predstavljaju potrebe i
oc¢ekivanja partnera i isporucioca

*® M.Heleta, Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., (str.8)
4 M.Heleta, Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., (str.102)
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Fundamentalni proces unapredenja kvaliteta menadzmenta i1 svih aktivnosti u organizaciji
predstavlja Demingov P-D-C-A ciklus koji je prikazan na slici 5.1-1. Prilikom realizacije svake
aktivnosti u poslovnom procesu svako od zaposlenih bi trebalo da primenjuje ovaj ciklus
ukljucujuéi i menadzment organizacije. Ciklus se ponavlja nakon njegove realizacije po istom
principu uz obavljanje planiranja, realizacije, provere i preduzimanje mera za poboljSanje od

strane menadzmenta i svih zaposlenih, §to za posledicu ima proces kontinnualnog poboljsanja.”*®

~
A P (plan)
(Action) Pravilo,
Primena procedura,
mera standard
// poboljsanja \
J j
C (Check) D (Do)
Provera, Realizacija
preispitivanje,
ocena,
poredenje
N

Slika 5.1-1: “Demingov P-D-C-A ciklus"*

Postoje dva pravca razvijanja metodologije TQM, a to su:™

e Metodologije predstavljene u obliku modela izvrsnosti koje su unutar TQM strukture.
Primenjuje se kod manjeg broja organizacija za postizanje izvanrednih performansi po
svim aspektima.

e Metodologije predstavljene u obliku standarda za pojedina¢ne menadzment sisteme koje
su delovi TQM strukture. Primenjuje se kod velikog broja organizacija sa ciljem da se
standardizuju i unaprede pojedini aspekti njihovih performansi.

*® M.Heleta, Projektovanje menadiment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.4)
* M. Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.4)

*% M.Heleta, MenadZment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., (str.11)
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TQM koncept predstavlja osnovu menadzment sistema (QMS) i drugih standardizovanih
menadZment sistema na ¢ijim se vrednostima zasnivaju, a to su:>

e Posvecenost svim zainteresovanim stranama

e Drustveno odgovorno poslovanje

¢ Orijentacija na dugoro¢no poslovanje

e Vrednost organizacione kulture su menadzeri i svi zaposleni
e Razvoj kooperacije i partnerstva

e Organizacija je bazirana na procesnom i sistemskom pristupu

Postoje cetiri modela TQM koji se odnose na postizanje poslovne izvrsnosti, a zasnovani su na
prakti¢nim i teorijskim dostignu¢ima u oblasti upravljanja kvalitetom u odredenim zemljama, te
u zavisnosti od privrede u kojoj su uobliceni imaju ugradene specificnosti razvoja koncepta
kvaliteta. Na slici 5.1-2 dat je prikaz koncepta i strukture TQM, a pomenuti modeli su:>2

o Japanski model koji se reprezentuje kroz Demingovu nagradu (Demig prize — DP)

e Americki model koji se reprezentuje kroz Malkolm BoldridZz nagradu (Malcolm Baldrige
Award — MBA) i

e Evropski model TQM koji se reprezentuje kroz nagradu Evropske fondacije za
upravljanje kvalitetom ( European Fondation for Quality Management — EFQM)

e MH model izvrsnosti koji predstavlja superioran metod za unapredenje performansi
primenom kod naSih organizacija, jer se zasniva na kulturnim, organizacionim,
tehnoloSkim i drustveno ekonomskim karakteristikama nase zemlje, organizacija i ljudi.53

*! M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2012.,( str.3)
2D. Dordevié, D. Colkalo, Upravijanje kvalitetom, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet ,, Mihajlo Pupin
Zrenjanin, 2007., (str.72)

>3 M.Heleta, Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., (str.278)
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TQM koncept
e Dimenzije
a Acnoleti

TQM struktura

e Vrednost
e Metodologije
e Alati

TQM metodologije

Modeli izvrsnosti Standardizovani menadZment sistemi

Evropski EFQM model QMS-ISO 9001

EMS-ISO 14001
Americki MB model
OHSMS-OHSAS 18001

FSMS-HACCP/ISO 22000

MH model
ISMS-ISO/EC 27001

Drugi modeli Drugi MS

TQM Alati i tehnike

Teznja ka izvrsnosti Odrzivi uspeh — 1ISO 9004

Kvalitet proizvoda i drugih rezultata organizacije

v

interesovane strane

Slika 5.1-2: “Koncept i struktura TQM >

>* M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
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5.2 Standardizovani menadZment sistemi

Prioritet organizacija u dvadeset prvom veku postaje sertifikacija razli¢itih standardizovanih
menadzment sistema: kvaliteta (QMS) prema standardu ISO 9001, zivotne sredine (EMS) prema
ISO 14001, zdravlja i bezbednosti (OHSMS) prema OHSAS 18001, socijalne odgovornosti
korporacije (CSRMS) prema SA 8000, bezbednosti hrane (HACCP) prema standardu 1SO 22000
idr. Korisnici rezultata organizacija: kupci, drustvena zajednica, zaposleni, isporucioci i vlada
vrSe pritisak na organizacije i1 postavljaju zahteve da svoj menadzment sistem prilagode
razlicitim standardima kako bi bili sigurni da ¢e njihova ocekivanja biti ispunjena. Svako od njih
zahteva odredeni sistem prema odredenom standardu. Nov operativni menadzment sistem
moguce je realizovati integracijom menadZment sistema sa postoje¢im menadzment sistemima u
organizaciji kroz definisanje zajednickih principa, vrednosti metodologija i osnovne strukture na
kojima svi oni po¢ivaju.>

5.2.1 Sistemi menadZmenta kvaliteta

Primenom standarda ISO 9000 i modela izvrsnosti postize se unapredenje konkurentnosti i
efikasnosti, te i poveéanje produktivnosti, smanjenje troSkova i dugorofan odrzivi razvoj
organizacija.

Osnovni standardi od kojih se sastoje standardi serije 1SO 9000 su:*®
e |SO 9000:2005 — Osnove i re¢nik
e 1SO 9001:2008 — Zahtevi
e |SO 9004:2009 — Pristup menadzmenta kvaliteta

Medunarodni standardi sistema menadzmenta kvalitetom Se zasnivaju na principima
menadzmenta koji su definisani po ISO 9000 1 njih moze koristiti najviSe rukovodstvo kao okvir
za vodenje organizacije u cilju poboljSanja performansi.57

Sistem menadzmenta kvaliteta (QMS) obuhvata sledece principe:58

> M.Heleta, Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008.,( str.145,146)
*® M.Heleta, MenadZment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., (str.145,148)
¥ M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.13)

> M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.14, 15, 16, 17)
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Organizacija je usmerena na korisnika.

Liderstvo

Ukljucenost zaposlenih

Obostrano korisni odnosi sa isporuciocima

Procesni pristup

Sistemski pristup menadZzmentu

Stalno unapredenje

Prilaz donosenja odluka na osnovu ¢injenica

Moo . .. . .. 59
“Cetiri grupe zahteva koji se odnose na celu organizaciju su:”

e Menadzment sistema kvaliteta

e Odgovornost rukovodstva
e Menadzment resursima i

e Merenje, analize 1 poboljSanja

Standard ISO 9001:2008 podstice uvodenje procesnog pristupa kada se razvija, primenjuje i
poboljSava sistem menadzmenta kvaliteta 1 sluzi za ocenjivanje sposobnosti organizacije da
ispunjava zahteve korisnika, zahteve zakona i propisa primenljiviih na proizvod i zahteve same
organizacije. Odluka organizacije da uvede menadzment sistem kvaliteta prema 1SO 9001:2008
bi trebalo da bude strateske prirode.®® Na slici 5.2.1-1 prikazana su &etiri glavna poslovna
procesa ISO 9001.

** M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.11)
%9150 9001:2008 — Quality management systems - Requirements
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Humani resursi,
Politika, kvantifikovani informacije, kapaciteti
ciljevi, planiranje,

sistem, preispitivanje

Odgovornost
menadzmenta

Merenje,
analiza,

Realizacija
unapredenje

proizvoda

\ Audit, proces ili kontrola
Kupac, dizajn, proizvoda, unapredenje
nabavka, proizvodnja,
kalibracija

Slika 5.2.1-1: ”Cetiri glavna poslovna procesa 1SO 9001 6l

“Standard ISO 9004:2009 daje uputstvo za podrSku organizacijama za dostizanje odrZivog
uspeha u kompleksnom zahtevnom i promenljivom okruzenju kori§¢enjem pristupa preko
menadzmenta kvaliteta.”®

Organizacija koja je sposobna da ostvaruje svoje ciljeve vode¢i racuna o balansu potreba i
ocCekivanja svih zainteresovanih strana, obezbeduje dugoro¢no odrzavanje i razvijanje svojih
performansi, te time obezbeduje i odrzivu uspe$snost. Standard 1ISO 9004:2009 se preporucuje
organizacijama gde se Zele prosiriti koristi od ISO 9001 kroz kontinualno poboljsavanje
sveukupnih performansi organizacije. On se odnosi na potrebe i ocekivanja svih zainteresovanih
strana 1 daje uputstvo za konstantno i sistemati¢no poboljSavanje performansi organizacije.63 Na
slici 5.2.1-2 prikazan je proSireni procesni model QMS-a za odrzivi uspeh.

®1 http://www.eurostandard.rs/iso-9001-sistem-menadzmenta-kvalitetom, 06.03.2016.

®21S0 9004:2009 — Managing for the sustained success of an organization — A quality management approach

% M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.12)
35


http://www.eurostandard.rs/iso-9001-sistem-menadzmenta-kvalitetom

Master rad

4 OkruZenje ) Kontinualna pobolj$anja menadzment sistema koja vode odrzivom uspehu ( Okruzenje \

organizacije o
organizacije

Zainteresovane
strane

( Lameresovane )

Zainteresovane

strane

Tacka 4. Menadzment za
odrzivi uspeh
organizacije

Tacka 9.
Poboljsavanja,
inovacije, uéenje

Tacka 5. Strategija
i politika

Potrebe i
odekivanja

Tacka 5. Odgovornost
rukovodstva

1ISO 9001

¢

Tacka 8. Analiza,

Tacka 6. Tacka 6. Tacka 8. Merenje, : o adovolist
Menadzment resursa Menadzment analiza i merere'nje_,t_prac_enje, ‘a ovoljstvo
(Prosireno) resursa poboljsavanje preispitivanje »
Korisnici Korisnici

Proizvod

.

Tacka 7. 3
Menadzment
i
-

-l procesa

Potrebe i

ocekivanja

ISO 9004

Osnova: Principi menadzmenta kvaliteta (ISO 9000)

Slika 5.2.1- 2: ”Prosireni procesni model QMS-a za odrZivi uspeh o4

*1S0O 9004:2009 — Managing for the sustained success of an organization — A quality management approach
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5.2.2 Nova verzija standarda 1SO 9001

Peta verzija standarda 1SO 9001:2015 je objavljena od strane ISO organizacije 23.09.2015.
godine, a predvideni period za tranziciju je tri godine. Ova nova verzija donosi drugaciju
filozofiju koja je prilagodena promenama u poslovnom svetu, nauci i te:hologiji.65 Ima dosta
izmena od kojih su glavne:®®

e Usvajanje strukture visokog nivoa kako bi se unapredilo uskladivanje i kompatibilnost sa
drugim ISO standardima za sisteme menadzmenta, odnosno standardizuje naslove
podtacaka, zajednicki tekst, kljucni tekst i kljuéne definicije

e Razmisljanje zasnovano na riziku, gde ocenjivanje rizika postaje zahtev standarda kako
bi sistem menadzmenta kvaliteta ostvario Zeljene ciljeve tako $to ¢e se spreciti nezeljeni
uticaji i ostvariti poboljSanje proizvoda, procesa i sistema

e Poboljsanje razumevanja i primene procesnog pristupa
e Da bi se postiglo zadovoljstvo korisnika veci je naglasak na postizanje Zeljenih ishoda

e Zahtevi za liderstvo su povecani, gde se najvise rukovodstvo obavezuje da u vezi sa
sistemom menadzmenta kvaliteta i potrebama ocekivanja zainteresovanih strana pokaze
liderstvo i posvecéenost

e Akcenat na organizacionom kontekstu je povecan. Bez obzira na veli¢inu i na delatnost
organizacije novi standard je kao i dosadasnji primenljiv na sve vrste organizacija, ali je
novom taCkom standarda (Kontekst organizacije) odredeno da svaka od njith mora
definisati svoju poziciju u okruZenju.

e Manje je zahteva za propisivanje i manji je naglasak na dokumenta
e Primenljivost za usluge je poboljSana

e Zahtev da se se definiSu granice QMS-a

Shttp://mww.rpkpancevo.com/akti/Tema%20biltena%2092.%20%201zmene%20u%20standardu%201S0%209001.p
df 27.05.2016.
8 http://standcert.rs/wp-content/uploads/2015/03/IAF-1D9-Transition-9001-Publication-Version_sr.pdf 27.05.2016.
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6. MENADZMENT CILJEVA | PERFORMANSI

Menadzment performansi (Performance maagement) je proces kojim se postiZze konstantan
uspeh u poslovanju poboljsavanjem performansi od strane zaposlenih. Tome doprinosi i razvoj
sposobnosti zaposlenih koje iziskuje obogacivanje posla, te i sticanje znanja i vestina putem
obuka i treninga.

Zaposlenima moraju biti jasni ciljevi i o¢ekivanja koja moraju ispuniti, $to spada u odgovornost
menadzmenta, stoga se za menadzment performansi moze re¢i da je komunikacioni proces koji
mora biti kontinuirano uspostavljen izmedu zaposlenog i njegovog neposrednog rukovodioca. Da
bi takav proces imao uspesan rezultat zavisi od ukljudenosti i angaZovanja svih ugesnika.®’

Ciljeve bi trebalo da karakterige:®
e Precizna definisanost vrednosti indikatora performansi, $to znaci da bi trebalo da budu
merljivi

e Obezbedeno pracenje i merenje ostvarenja indikatora ciljnih performansi, 0dnosno
proverljivost

e Ciljane vrednosti indikatora trebalo da budu uvec¢ane u odnosu na postojece vrednosti, ili
je pak dovoljno da budu optimizirani pod odredenim okolnostima, $to znaci da bi trebalo
da budu izazovni

¢ Realnost ostvarenja.

Cilj upravljanja performansama jeste postizanje visokih performansi zaposlenih, a samim tim i
postizanje visokih performansi organizacije. Visok uc¢inak podrazumeva dostizanje postavljenih
ciljeva, kao 1 prekoracenje ocekivanih ciljeva. Organizacija koja je dobra, trebalo bi da postane
jos bolja uz jasne ciljeve i1 o¢ekivanja, Sto znaci uz pomoc¢ zaposlenih koji su pravilno usmereni 1
koji imaju konstantnu podr§ku menadzmenta, te tako njihov potencijal moze biti iskori$¢en u
potpunosti za sopstvenu dobrobit i dobrobit organizacije. Najbolji nacin za usmeravanje
zaposlenog je sklopanje ugovora u kojem su definisani ciljevi, vremenski rokovi izvrSenja
zadatka, klju¢ne tacke i datumi evaluacije, zatim sprovesti kontinuirano zajedni¢ko izvestavanje

*’R. Bacal, Perfomance managment, Library of Congress Cataloging in publication data, 1999(str.4)

*® M. Heleta, Projektovanje menadsment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.102)
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o postigutom, ciljevima rada, zahtevima, planovima i dogovor o sprovodenju poboljSanja i
daljem razvoju planova.®®

v . .o L. .70
Menadzment performansi se sastoji iz slede¢ih faza:

e Planiranje individualnih ciljeva (analiza posla, uspostavljanje ciljeva, analiza
kompetencija, izrada performansnog sporazuma, izrada licnog razvojnog plana)

e Pracenje i podrska (u skladu sa planom procena napretka, vodenje internih razgovora,
feed back)

e Evaluacija

U fazi planiranja se definiSu ciljevi i potrebno je biti precizan i detaljan prilikom definisanja
zadataka. Nakon definisanja ciljeva definiSe se vremenski redosled izvodenja, kao i vremensko
ograniCenje za izvrSenje zadataka. Trajanje svakog zadatka je moguce izraCunati formulom, a
ako postoji zadatak koji je slozeniji potrebno ga je rasclaniti na manje zadatke. Kvalitetno
planiranje na nivou organizacije odraZava se na kvalitet planiranja njenih funkcionalnih jedinica.

Zaposlenima moraju da budu jasni planirani ciljevi, moraju da budu motivisani i vodeni pravom
osobom kako bi ciljevi bili ostvareni onako kako je planirano. Od velike vaZnosti je uloga
menadzera. Potrebno je da poseduju visok nivo znanja i vestina, kako bi zaposlenima mogli da
pruze podrsku koja ¢e doprineti poboljSanju u njihovom radu. Osim toga, razgovori, pomaganja i
savetovanja pomazu da se uklone svaki moguc¢i problemi izmedu zaposlenog 1 menadzera.

Ispunjenje zadatih ciljeva, postizanje odgovarajueg nivoa performansi, kvalitet obavljenog
posla, definiSu se u fazi evaluacije. Evaluacija doprinosi poboljSanom poslovanju kroz pracenje
individualnog razvoja performansi zaposlenih a takodje 1 generisanju plana za buduce
poslovanje. U ovoj fazi se mogu odrediti individualne potrebe zaposlenog za usavrSavanjem i
nivo kompenzacija na osnovu ostvarenog u¢inka. Sve to uti¢e na motivisanost zaposlenih i na
efektivan i produktivan rad organizacije.

M. Armstrong, Perfomance managment key strategies and practial guidelines, second edition, London, 2000(str.4)

7% http://www.mngcentar.com/Site/Course/Details/e0900e7a-10b5-451f-8e44-fbf49f71fal6, 21.03.2016.

39


http://www.mngcentar.com/Site/Course/Details/e0900e7a-10b5-451f-8e44-fbf49f71fa16

Master rad

6.1 Politika i ciljevi kvaliteta

Politika kvaliteta se prema standardu ISO 9000 definiSe kao: “Sveobuhvatne namere i usmerenja
organizacije, koji se odnosi na kvalitet, kako ih zvani¢no iskazuje najviSe rukovodstvo.*

Politika kvaliteta je sastavni deo poslovne politike organizacije i predstavlja vezu izmedu
definisane misije organizacije i strateskih i taktickih ciljeva.”

Ciljevi su merljive sposobnosti i rezultati koje zelimo da ostvarimo. Prilikom planiranja prvo se
odreduje cilj, a potom da bi se ostvarili se odreduju aktivnosti i1 resursi. Ciljevi kvaliteta su
specifirani za odgovarajuée funkcije i odgovarajuée nivoe organizacije i zasnivaju se na politici
kvaliteta organizacije. Mogu biti finansijski i nefinansijski ciljevi, odnosno kvantitativni i
kvalitativni i deo su ukupnih ciljeva organizacije. Postoje tri dimenzije pomoc¢u koje se se svaki
cilj moZe definisati, a to su:"?

e Nivo koji treba da postigne odredena performansa, a obicno se izrazava kroz indikator
cilja performanse - dimenzija performansi

e Vreme za koje odredeni cilj treba da bude ostvaren - vremenska dimenzija
e Predmet cilja Cije se performanse zele ostvariti - dimenzija aspekata
Ciljevi se prema vremenskoj dimenziji i njihovoj kompleksnosti mogu podeliti na:"

e StrateSke ciljeve (objectives) koji mogu biti dugoroéni i srednjerocni strateski ciljevi.
Dugoro¢ni strateski ciljevi se odreduju na nekoliko decenija, a srednjero¢ni obi¢no na
period od 3-5 godina. U poslovniku se utvrduju strateski ciljevi na period od Cetiri godine

e Takticke ciljeve (goals, aims), obi¢no su to ciljevi za organizaciju na period od jedne
godine 1 naj€esce se ovi ciljevi ukljucuju u godisnji biznis plan organizacije
e Operativne ciljeve (target), koji su postavljeni za sve nivoe, procese i funkcije za

precizno definisan period.

Prilikom preispitivanja sistema uzima se u obzir ispunjenost ciljeva po pitanju kvaliteta, stanja
i aspekta zivotne sredine i performansi zdravlja i bezbednosti na radu. Na slici 6.1-1 prikazan
je odnos izmedu ciljeva, zahteva i performansi organizacije.

"' M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.98)
> M.Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.102)
73 -
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Ciljevi i zahtevi Performanse organizacije-entiteti na koje se odnose
zahtevi kvaliteta

1 ! !

Zainteresovane Interne Rezultati organizacije -
strane performanse - posledice
/Stakeholders/ P uzroci Proizvod
Kupci cilievi Liderstvo Finansijski rezultati
Akcionari Vizija i strategija |::> Rezultati prema kupcima
Zaposleni Ljudi Rezultati prema ljudima
Partneri <)zamj Resursi Rezultati prema
Drustvo Procesi partnerima
Rezultati prema drustvu
Stepen ispfnj enja zahteva i ciljeva  Performanse budu¢nosti Performanse proslosti
|

Slika 6.1-1: Odnos izmedu ciljeva, zahteva i performansi organizacije74

6.2 Aspekti ciljeva i performansi i uticaj rizika na njihovo ostvarenje

Faktori kojima organizacija moze da upravlja 1 od kojih zavisi njen odrZivi uspeh su indikatori
klju¢nih performansi (Key performance indicators - KPI). Oni bi trebalo da budu koenzistentni
sa klju¢nim ciljevima organizacije (Key objective indicators - KOI) i da omoguée organizaciji
da:"

e Postavi merljive ciljeve
e Prilikom ostvarivanja tih ciljeva identifikuje, prati i predvida trendove

e Omogu¢i preduzimanje mera poboljSavanja, kao 1 preduzimanje preventivnih 1
korektivnih mera kada je to potrebno

Potrebno je da u okviru odgovarajuceg sistema menadzmenta kvaliteta bude definisan proces
menadzmenta ciljevima. Osim planiranja, razvijanja, prac¢enja i analiziranja ostvarivanja ciljeva

" M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
> M. Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.285)
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ovaj proces obuhvata i planiranje aktivnosti, potrebne resurse za ostvarivanje aktivnosti,
utvrdivanje rizika i planiranje mera za njihovo ublazavanje. Na slici 6.2-1 prikazani su aspekti
ciljeva i performansi. Ciljevi i performanse se istovremeno utvrduju i tada se i planiraju
vrednosti indikatora performansi, a zatim se definiSu indikatori ciljeva koji su i indikatori
performansi. Pri redovnim aktivnostima i ostvarivanju performansi vrsi se pra¢enje indikatora, a
njihovo poboljSavanje se vr§i na osnovu ostvarenih performansi u posmatranom periodu

poslovanja organizacije. Zavisno od vremenske dimenzije ciljeva na ovaj nadin se ostvaruje
Demingov PDCA ciklus.”

Konkurentnost i -
interne moguénosti CILJEVI Zainteresovane
strane
Procesi i I Korisnici
sistemi « ¥
Resursi PLANIRANJE POBOLJSAVANIJE )
— -, Zaposleni
INDIKATORA INDIKATORA
Proizvodi || | PROCENA RIZIKA B Dprusvo
Konkurenti i
onkurenti  |o _,| Partneri
. PERFORMANSE INTERNIH
Zivotna i o SPOSOBNOSTI | REZULTATA ) Vlasnici
radna sredina ORGANIZACIE

Slika 6.2-1: ,, Aspekti ciljeva i performansi ot

"® M. Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.104)
7M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
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Performanse mozemo posmatrati sa razlicitih aspekata i to kao:™®

e Ukupan imidz organizacije (priznanja od strane kupaca, nominacije za nagrade itd.), nivo
zadovoljstva korisnika (pregled ocene zadovoljstva kupaca po utvrdenim kriterijumima,
pregled reklamacija i pohvala, brzina reSavanja reklamacija itd.), lojalnost korisnika
(trajanje odnosa sa korisnicima, novi ili izgubljeni poslovi, frekvencija ili vrednost
narudzbi itd.) koji predstavljaju performanse prema korisnicima

e Ukupan prihod i strukturu prihoda organizacije, neto profit, troSkove kvaliteta, prosecne
plate zaposlenih, dividende i vrednost akcija, ispunjenje planiranih ulaganja u odrzivi
razvoj itd. koji predstavljaju finansijske performanse

e Stalnost isporucilaca, nova partnerstva, prihod i profit ostvaren u prtnerskim odnosima,
osvojeno znanje zajedno sa partnerom, uStede ostvarene kroz partnerski odnos itd. koji
predstavljaju performanse isporucilaca i partnerskih odnosa

e Zadovoljstvo zaposlenih (efektivnost komunikacija, nivo izostajanja sa posla i bolovanja,
nivo disciplinskih prekrs$aja i kazni, trend zaposljavanja i promena osoblja, broj i obim
Strajkova 1 zalbi itd.), nivo ostvarenja ciljeva zaposlenih (nivo kempetentnosti, obuke i
razvoja, produktivnosti, plata i pogodnosti), motivacija i uklju¢ivanje koji predstavljaju
performanse prema zaposlenima

e Performanse koje pokazuju da je organizacija odgovoran ¢lan drustva tako Sto ispunjava
zakonske obaveze, da utiCe na lokalnu i nacionalnu ekonomiju, da ima odnose sa
odgovaraju¢im organima vlasti 1 da ispunjava moralne 1 eticke norme, performanse koje
pokazuju ukljucivanje organizacije gde deluje mimo zakonskih obaveza ( ukljucivanje u
programe obrazovanja 1 obuke, podrSka medicinskim 1 socijalnim merama, podrska
sportu, volonterski rad), performanse smanjenja Steta na zdravlje 1 bezbednost na radu
koji predstavljaju performanse prema drustvu

e Upravljanje otpadom, koriS¢enje energije, gasa, vode, novih i recikliranih materijala,
smanjenje i eliminaciju otpada i pakovanja, energetsku efikasnost, izbor transportnih
sredstava koji predstavljaju performanse zastite zivotne sredine i oCuvanja prirodnih
resursa

e Procesne performanse, inovativnost procesa, vremenske cikluse, stabilnost procesa, stopu
neusaglasenosti i produktivnost koji predstavljaju performanse procesa

® M. Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.285)
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e Procenat prihoda i profita ostvarenih na proizvode odredene starosti, broj inovacija,
patenata i1 prodatih licenci, pohvale dobijene od strane kupaca, zivotni vek proizvoda,
ugradnju novih tehnologija, snizenje proizvodnih troskova itd. Kkoji predstavljaju
performanse proizvoda

e Ulaganja u opremu, troSkove odrzavanja, stopu otkaza, kori$¢enje potrosnih materijala i
energije, inovativnu stopu i vrednost intelektualne svojine, patente i prihod od prodatih
licenci, koji predstavljaju performanse resursa.

Da bi se postigla odgovarajuca performansa potrebno je savladati rizike sa kojim cilj kojim se
ona zeli posti¢i suocava. Rizike koje postoje u okruZenju i organizaciji je potrebno razmatrati
prilikom izbora indikatora kljuénih performansi, kao i moguénost ostvarenja Zeljenih
performansi organizacije pri postojanju takvih rizika.” Na slici 6.2-2 prikazane su dimenzije
ciljeva i uticaj rizika na njihovo ostvarenje.

Rizik predstavlja neizvesnost da se planirani ciljevi ostvare, stoga je vazno rizicima upravljati,
S$to podrazumeva:

e Definisanje okvira menadzmenta rizika
e Procenu rizika (identifikacija, analiza i ocena rizika)
e Tretman rizika

Mera koja se koristi za predstavljanje koliko je neka aktivnost rizi¢na jeste kljuéni indikator
rizika (KRI).

M. Heleta, Projektovanje menadsment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.285)

44



Performance

level

r\

-~

.

Uncertainty

-

I
I
T
i
r
]
1
]
I
I
]
I
T
]
1
i
I
I
]
1
i
I
]
1

r

Master rad

-+, Objective

k| Intended
' result

L Performance

Achieved
result

Time

"l

Slika 6.2-2: Dimenzije ciljeva i uticaj rizika na njihovo ostvarivanje80

Rizike mozemo uociti pri definisanju samih ciljeva 1 pri realizaciji ciljeva. Pri realizaciji cilja
moze nastati rizik koji ¢e negativno uticati na ostvarenje cilja i rizik koji ¢e pozitivno uticati na
ostvarenje cilja. Negativan uticaj rizika moze dovesti do neostvarenja cilja, te je vazno
preventivno reagovati i takav uticaj ukloniti ili smanjiti na najmanju moguc¢u meru. Pozitivan
uticaj rizika takode moZe napraviti probleme, tako da bi 1 u takvim sluc¢ajevima trebalo delovati
preventivno.

6.3 Metodi za menadZment ciljeva i performansi

Razlikujemo sledeée metode koje mozemo primeniti za menadzment ciljeva i performansi:®*

M. Heleta, M., Grubor, G., Veljkovié, S. ,, Model for integrated management of the processes, objectives, risks and
performances “ International Journal of Scientific and Research Publications, Volume 3, Issue 10, October 2013
8 M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd,2016.
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e Menadzment ciljevima (MBO-Management by Objectives) ¢iji je koncept pedesetih
godina proslog veka definisao P. Drucker, ali ga nije detaljno struktuirao. Uticao je da se
ovaj pristup primeni u mnogim organizacijama.

e BSC-Balans Scorecard koji su devedesetih godina razvili R. Kaplan i D. Norton. Tri nove
perspektive koje uvodi pored tradicionalne finansijske perspektive su: zadovoljstvo
kupaca, interni poslovni proces i u¢enje i rast.

e Samoocenjivanje ukupnih performansi primenom modela izvrsnosti i modela zrelosti.

e IMPOPR model koji je dve hiljaditih razvio M. Heleta i primenjen je u organizacjama
koje primenjuju QMS i druge IMS, a sastoji se od deset jedinstvenih aspekata ciljeva i
performansi i uklju¢uje menadZment procesa i rizika.

6.3.1 Model za integrisani menadZment procesa, ciljeva, rizika i performansi
Osnovu za primenu modela IMPROP predstavljaju nove definicije:®
e Rezultat koji se zeli ostvariti predstavlja cilj — ISO CD 9001:2013
e Merljiv rezultat je performansa - ISO CD 9001:2013
e Rezultat procesa je proizvod — 1SO 9000:2005
o Efekat neizvesnosti (na ciljeve) predstavlja rizik - 1ISO 31000:2009,
pri ¢emu je zajednicki imenitelj za prva tri pojma rezultat.
Kakteristike modela IMPROP su:®®
e Pristup je jednostavan — zahteva primenu QMS ili nekog drugog sistema
e Dovoljna su znanja o planiranju i pracenju rezultata menadzment sistema
e U biznis praksu organizacije se moze integrisati jednostavno

e Samostalno se vrs$i merenje rezultata definisanih performansi i ciljeva

# 1sto
# M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
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e Aspekti performansi i ciljeva fokusirani su na zainteresovane strane i interne mogucnosti
e Reper se slobodno bira, poredenje nije obavezno

e Prema sopstvenim potrebama i kriterijumima se vr$i definisanje ciljeva i merenje
performansi

e Unapredenjem performansi organizacije omogucuje upravljanje
e Primenjuje se kada se se zeli ostvariti efektivnost QMS ili nekog drugog sistema
e Kontinualna poboljSanja

Ciljevi obuhvataju efektivnost i efikasnost njegovih performansi, a efektivnost svakog
menadzment sistema se meri stepenom ostvarenja njegovih ciljeva. Uravnotezenost razli€itih
performansi menadzment sistema i ukupnih rezultata organizacije se postize merenjem
efikasnosti i efektivnosti. Primenom modela IMPROP i koris¢enjem standarda za podrs$ku
zajednickoj efektivnosti integrisanih menadzment sistema omogucava se uravnotezena
efektivnost integrisanih menadzment sistema.*

6.3.2 MenadZment ciljeva

Menadzment ciljeva (Management by objectives — MBO) je proces postavljanja individualnih
cilieva menadzera ili zaposlenih, pracenja njihovog ostvarenja, zatim davanje povratnih
informacija menadzerima i zaposlenima. Proces menadzmenta ciljeva je prikazan na slici 6.3.2-
1, a vrsi se kroz:*

e Izbor indikatora klju¢nih performansi kao indikatora ostvarenja ciljeva
e SPC analize i izveStaje o ostvarenju ciljeva

e Evaluacija efektivnosti sistema menadzmenta kvaliteta, odnosno preispitivanje ostvarenja
ciljeva od strane rukovodstva

¥ M. Heleta, TQM, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2016.
¥ M. Heleta, Projektovanje menadzment sistema kvaliteta, Beograd, 2012.(str.284)
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v oqe we 86
Elemente procesa menadzmenta ciljeva Cine:

e Iz organizacionih ciljeva i oblasti odgovornosti menadzera ili zaposlenih proizilaze li¢ni
ciljevi
e ldentifikacija ciljeva i postavljanje targeta se vrSi kroz diskutovanje menadzera ili

zaposlenog zajedno sa nadredenim

e Fokus nije na aktivnostima koje je potrebno obaviti, ve¢ je na ciljevima koje je potrebno
ostvariti

& http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/07/1V-a-UPRAVLJANJE-PUTEM-CILJEVA.pdf 19.03.2016.
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Postavljanje
organizacionih ciljeva Analiza organizacionih
< performansi
Postavljanje ciljeva Konaéna analiza i ocena
organizacione ostvarenja i ciljeva i
jedinice feedback
l A
Supervizor
identifikuje i predlaze
ciljeve i merila za Novi inputi Neadekvatni ciljevi
podredenog obezbedeni? eliminisani?
Diskusije i slaganje Periodi¢ne provere
supervizora i ispunjavanja postavljenih
podredenog o —> ciljeva i feedback

ciljevima i merilima

Slika 6.3.2-1: ,, Proces menadzmenta ciljeva “®’

8 http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/07/1V-a-UPRAVLIJANJE-PUTEM-CILJEVA.pdf, 05.04.2016.
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Menadzment ciljeva ima niz prednosti kao Sto su: bolja motivacija i odgovornost zaposlenih,
bolje razumevanje ciljeva koji su objektivniji 1 realniji, poverenje izmedu podredenih i
nadredenih je bolje kroz poboljsanu komunikaciju, slaganje organizacionih i li¢nih ciljeva,
razvoj kompetencija zaposlenih, dobija se osnova za fer i motiviSu¢e nagradivanje, pospesuje
integraciju organizacije. Barijere koje mogu nastati za uspeSno primenjivanje upravljanja
pomocu ciljeva mogu biti objektivne i subjektivne prirode. Objektivne barijere mogu biti:®

e Opis i organizaciona pozicija su nejasni
e Neadekvatan broj menadzera i zaposlenih
e Nemoguénost kvantifikacije
U subjektivne barijere spadaju:
e Stav lidera
e Nekompetentnost menadzera i/ili nekompetentnost zaposlenog
e Kulturoloske razlike

Postojanje barijera moze prouzrokovati nedostatke prilikom primene menadzmenta ciljeva kao

$to su: &0

e Malo koristi u odnosu na ulozene napore, skup proces

e Umesto na aktivnosti, fokus na ciljeve

e Zrtvovanje dugoro¢nih rezultata zarad kratkoro&nih koristi

e Mnogi vazni ciljevi kao §to su doprinos organizacionoj klimi se ne mogu meriti
e Na mnoge ciljeve zaposleni ne mozZe u potpunosti da utice

e Postoji tendencija postavljanja suvise ambicioznih ciljeva

e Dominacija organizacionih ciljeva i zanemarivanje interesa zaposlenih

88 -
isto
® http://www.ekof.bg.ac.rs/wp-content/uploads/2014/07/1V-a-UPRAVLJANJE-PUTEM-CILJEVA.pdf, 05.04.2016.
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6.3.2.1 Motivacija zaposlenih

Motivacija je neophodna za postizanje uspeha, jer se moze re¢i da je motivacja unutrasnja
pokretacka sila za ostvarivanje ciljeva i zadovoljenje potreba. Izraz motivacija potice od latinske
u znacenju kretati se - ,,moves, movere”.Veoma cCesto se deSava da kompanije previde znacaj
ljudskog faktora, a koreni ljudskih motiva leze u zadovoljstvu. Tako ljudi potpuno demotivisani
rade posao onako kako su i tretirani, uz koris¢enje minimuma svojih kapaciteta. Znanje i vestine
menadzera su od velikog znacaja, jer je na njima da motiviSu zaposlene kako bi oni postizali
natprosec¢ne rezultate. Kao posledicu bavljenja analizom motivacionih faktora, imamo veliki broj
teorija mnogobrojnih nau¢nika. Prema ameri¢kom nau¢niku Abraham Maslowu imamo podelu
pet kategorija ljudskih potreba (osnovne fizioloSke potrebe, potrebe sigurnosti, druStvene
potrebe, ego potrebe i samodokazivanje). Potrebe koje nisu zadovoljene po njemu predstavljaju
najve¢i motiv, a kada se jedan nivo potreba zadovolji, one viSe nisu znacajne. Tvorac
motivacione teorije je Frederick Herzberg. Po njegovoj teoriji postoje faktori odrzavanja i
motivicaoni faktori. Faktori odrzavanja su dobra plata, godi$nji odmori, sigurnost posla,
obezbedeno socijalno osiguranje itd. Ovi ¢inioci ne motivisu ljude da rade vise i bolje, ali
ukoliko ne postoje prouzrokuju nezadovoljstvo, te i pad radnog morala §to prouzrukuje
povecanje zaka$njenja i odsustvovanja sa posla. Motivacioni faktori (faktori zadovoljstva) su
pravi motivatori i oni uti¢u na povecani entuzijazam i angazman zaposlenih, a oni se odnose na
potrebu za licnim razvojem, ve¢im ostvarenjima i priznanjima. Menadzer koji je sposoban da
motiviSe svoje zaposlene je menadZer koji poseduje liderske vestine. Da bi motivisali svoje
zaposlene menadZeri se koriste razli¢itim strategijama 1 njthovim kombinacijama (Sto se
pokazuje kao najbolja praksa u procesu radne motivacije) od kojih su: komunikacija, stav
menadzera prema zaposlenom, osmiSljavanje 1 obogac¢ivanje posla i modifikacija ponaéanja.90
Motivacija Nkl (Ne)
— —_—
(nastajanje motiva) zadovoljstvo

Povratna sprega

Slika 6.3.2.1-1: , Motivacioni ciklus “**

% B.Cukic, Integrativni menadzment ljudskih resursa, ICIM — Izdavacki centar za industrijski menadzment,
Krusevac, 2004.
*!isto
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Na slici 6.3.2.1-1 prikazan je motivacioni ciklus koji se sastoji iz tri faze, gde u prvoj nastaju
motivi Koji zaposlenog pokrecu ka ostvarenju cilja. U drugoj fazi imamo rezultat tih aktivnosti
odnosno ucinak, a zatim u tre¢oj fazi nastaje zadovoljstvo, jer se za ostvaren uinak dobija
odredena nagrada. Nagrada bi trebalo ponovo da proizvodi motiv i time motivacioni ciklus opet
pocinje. Motivacioni ciklus se modifikuje u savremenoj praksi, jer menadZeri drZe svoje
zaposlene u stanju napetosti da bih sto vise iskoristili 1 tako zaposleni ne dobijaju odgovarajucu
pohvalu za ostvareni ucinak, pa je nova poslednja faza umesto zadovoljstva nezadovoljstvo.
Ukoliko menadzer ne zna kada treba da prekine sa ovakvom motivacijom, ovakav vid
motivisanja moZe imati loge posledice na poslovanje.”

7. STUDIJA SLUCAJA SPEDICIJA D.O.O.

7.1 Osnovni podaci, uloga i zna¢aj Spedicija d.o.0.

Prilikom osnivanja preduzeée Spedicija d.o.0. se bavilo organizovanjem i sprovodenjem
transportnih usluga na teritoriji Srbije, da bi ubrzo povecanjem obima posla proSirilo svoje
poslovanje na zemlje Balkana. Zahtevi korisnika su uticali na dalji razvoj i dodatna ulaganja, te
je poslovanje prosireno i na zemlje Zapadne Evrope. Transport robe se svakodnevno vrsi izmedu
Srbije i slede¢ih zemalja: Austrije, Belgije, Francuske, Holandije, Hrvatske, Makedonije,
Nemacke, Bosne i Hercegovine Slovenije. Relacije na kojima se vr$i transport na nedeljnom
nivou jesu izmedu Srbije i slede¢ih zemalja: Danske, Italije, Poljske, Ceske, Spanije, Svajcarske i
Velike Britanije. Vrste tovara koji se realizuju jesu: parcijalni, kompleti, ADR, prekookeanski
konteneri, rasuti tereti, vangabaritni i ekspresna dostava robe.

U okviru privrednog drustva odvijaju se sledeci procesi:
e Upravljanje
e Ugovaranje usluga

e Nabavka i pracenje sprovodenja usluge transporta

% B.Cukic, Integrativni menadzment ljudskih resursa, ICIM — Izdavacki centar za industrijski menadzment,
Krusevac, 2004.
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e Finansije i

e Opsti poslovi.

7.2ReinZenjering privrednog drustva Spedicija

Privredno drustvo na ¢ijim se realnim podacima baziraju rezultati ovog istrazivackog rada
pripada vrsti preduzeca koja posluju veoma uspesno. U protekle dve godine profit je narocito

uvecan, pri ¢emu je u 2015-0j godini u odnosu na 2014-u profit uvecan za 39%.

Uprava preduzeca zeli da krene jo§ progresivnije napred i ne zadovoljava se trenutnim
rezultatima. MenadZzment ambiciozno regrutuje jo$ Cetiri lica, §to je ozbiljan priliv radne snage
na prethodan broj od osam zaposlenih. Dolazi do tumbanja pozicija i formiranja sektora, te time i
do nove sistematizacije rada. Razbija se postoje¢i proces rada i formira se drugaciji tok

aktivnosti. Na slici 7.2-1 prikazana je organizaciona Sema pre sprovodenja reinzenjeringa, a na

slici 7.2-2 prikazana je organizaciona Sema nakon sprovedenog reinzenjeringa.

Direktor

MARKETING

Referent
marketinga

KOMERCIJALA

Komercijalista

E

KNJIGOVODSTVO

Referent
knjigovodstva

B

ODRZAVANIJE

Pomoc¢ni radnik

Eksterni
procesi

Transport

E

Slika 7.2-1: Organizaciona Sema Spedicija d.o.o. pre sprovodenja reinzenjeringa

Odrzavanje
opreme i
softvera

Pravne usluge

Laboratorijske
usluge

PPZ,
BiZNR,ZZS
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Privredno drustvo trenutno ima ukupno 12 zaposlenih od kojih je Cetvoro radnika poseduje
diplomu visokog obrazovanja, dok ostali radnici poseduju diplomu srednjeg obrazovanja.

Direktor

Zamenik direktora

| | .
| |

MARKETING KNJIGOVODSTVO ODRZAVANJE | Eksterni
N procesi
Menafizer ] Referent Pomo¢ni radnik
marketinga i knjigovodstva
prodaje Transport
B B B[S
KOMERCIJALA | | Odrzavanje
opreme i
Komercijalista softvera
|_4 || Pravne usluge
|| Laboratorijske
usluge
PPZ,
— | BiZNR,ZZS

Slika 7.2 — 2: Organizaciona Sema Spedicija d.0.0.

Prethodno je bilo potrebno da se uradi detaljna analiza postojeceg stanja, te da se postave ciljevi
gde preduzeée zeli da bude. Usledilo je planiranje i projektovanje novog modela. Od
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novozaposlenih se ocekuje kreativnost 1 veliki broj ideja kojima ¢e znatno da se unapredi
postojece poslovanje.

Uvodi se novo softversko resenje, tehnologija kojom ¢e lakse i brze da se razmenjuju i koriste
informacije. Zaposlenima je potrebna obuka, te i privikavanje na nov program. Poznato je da se
primenom najnovijih tehnic¢kih reSenja mogu posti¢i izvaredni rezultati, ali samo ako odgovara
datoj poslovnoj situaciji.

Promene se sprovode 1 uvode veoma brzo, te se kod zaposlenih nije javio preveliki otpor, vec se
nalaze u velikom poslu prilagodavanja postavljenim zahtevima. Na menadZzmentu je da svim
zaposlenima razjasni o0 kakvim je promenama re¢, zasto se one sprovode i kakvim se ciljevima
tezi.

7.2.1 Poslovni procesi privrednog drustva Spedicija d.o.o.

U okviru privrednog druStva definisani su slede¢i glavni procesi:*

Procesi upravljanja

Procesi realizacije,

Procesi podrske i

Procesi merenja, analize i poboljsanja.

Glavni procesi sadrze sledece podprocese:

Procesi upravljanja:
= Planiranje
= Upravljanje pomocu ciljeva
= Upravljanje kadrovima
= Predlaganje nabavke opreme
=  Komunikacija

Procesi realizacije:
= Ugovoranje usluga
= Nabavka repromaterijala i usluga iz kooperacije
= Realizacija usluga
= Realizacija naplate

93 . o . . L&
Podaci se zasnivaju na internim dokumentima Spedicija d.o.o.
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Procesi podrske:

Marketing

Odrzavanje opreme
Upravljanje dokumentima
Upravljanje zapisima
PPZ, BiZNR i ZZS

Procesi merenja, analize i poboljSanja:

Interne provere

Korektivne i preventivne mere
Anketiranje klijenata
Kontrola sprovodenja usluga
Obrada reklamacija

Privredno drustvo praktikuje procese iz autsorsa u slucaju:

Na slici 7.2.1-1 prikazana je mapa poslovnih procesa Spedicije d.o.o.

Sprovodenje usluge transporta

Pravne usluge

Servisiranja IT opreme,

Odrzavanje objekta

Laboratorijska ispitivanja

ProtivpoZzarna zastita, bezbednost i zastita zdravlja na radu
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Proces upravljanja

Zahtevi kupaca

PR.541.01
A 4 v
Proces ugovaranja Finansije i
»  transportne usluge racunovodstvo ©
S
PR.721.01 o
S
4
o
>
A4 i Z
Proces nabavke Proces 35
Verifikacija ) "~ Verifikacija — g
PR.741.01 usluge realizacije e Spediterska | T
AR usluge PR.753.01 usluga N
A PR.751.01
ﬂk A
Spedicija Pravni Odrzavanje Servisiranje
v Outsource poslovi infrastrukture IT opreme
Isporucilac

Kljuéni procesi

Procesi upravljanja
Procesi za podrsku
Verifikacione aktivnosti

i

Slika 7.2.1 — 1: Mapa poslovnih procesa Spedicija d.0.0.

Prema organizaciji 1 sistematizaciji rada pre sprovodenja reinzenjeringa poslovnih procesa
Direktor preduzeca Spedicija d.o.o. je bio odgovoran za :
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e Zastupanje privrednog drustva u okviru ovlasc¢enja, organizovanje i vodenje poslovanja,
sprovodenje poslovne politike, sprovodenje zakonskih propisa vezanih za poslovanje,
sprovodenje i pracenje troSkove poslovanja, predstavljanje privrednog drustvo pred
drzavnim i inspekcijskim organima, predstavljanje privrednog drustva prema tre¢im
licima u domenu usluga vezanih za privredno drustvo.

e Pripremu programa razvoja delatnosti, staranje o izvr$avanju tih programa, pripremanje
planova rada i staranje o izvrsavanju tih planova, preduzimanje drugih mera za uspesno
ostvarivanje poslovne politike, sprovodenje i unapredjenje sistema kvaliteta zastite
zivotne i radne sredine.

e Analiziranje troSkova za prethodni mesec i izveStavanje nadredenih, planiranje
investicionih zahteva, ugradnju i dinamiku placanja.

e Prikupljanje ponuda i kontaktiranje klijenata vezano za isporuke, organizovanje
kontinuiranog procesa sprovodenja usluga, pregled i analizu prethodne usluge transporta ,
pregled ostvarenja plana i dnevnih planova, analiziranje usluge na nedeljnom nivou,
analiziranje stanje repromaterijala za narednu nedelju i planiranje aktivnosti sprovodenja
usluga, analiziranje mese¢nog nivoa realizacije usluga, planiranje usluga za naredni
mesec.

Prikupljanje ponuda i kontaktiranje Kklijenata vezano za isporuke viSe ne spada u aktivnost
direktora ve¢ su za to zaduzeni referenti marketinga.

Za aktivnosti kao $to su: organizovanje kontinuiranog procesa sprovodenja usluga, pregled i
analizu prethodne usluge transporta, pregled ostvarenja plana i dnevnih planova, analiziranje
usluge na nedeljnom nivou, analiziranje stanje repromaterijala za narednu nedelju i planiranje
aktivnosti sprovodenja usluga, analiziranje mese¢nog nivoa realizacije usluga, planiranje usluga
za naredni mesec, vise nije odgovoran direktor, ve¢ su to zaduzenja zamenika direktora. Zamenik
direktora, koji je bio na poziciji referenta marketinga je bio odgovoran, a i dalje ¢e obavljati,
pored prethodno navedenih novih 1 slede¢e aktivnosti:

e Organizovanje marketinskih aktivnosti usluge i prac¢enje ostvarenja plana

e Vodenje sastanka sa zaposlenima

e Kreiranje procedura i uputstava vezanih za obezbedenje kvaliteta koje upucuje svim
sektorima

e Skolovanje zaposlenih u pogledu koris¢enja softwera

¢ Pripremanje novih radnih mesta po potrebi

e Konstantno unapredenjenje poslovanja kompanije
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Odgovoran je za sprovodenje politike kvaliteta i procedura i uputstva vezanih za sistem
kvaliteta

Za sprovodenje jednokratnih zadataka dobijenih od strane direktora i vlasnika

Odgovoran je za svoj rad i rad svojih podredenih u cilju $to efikasnije i efektivnije
realizacije usluga, za $ta podnosi izvestaj nadredenom

Kontrolu sprovodenja sistema ISO 9001 i kontrola sprovodenje procedura.

Komercijalista je bio odgovoran za:

Kontrolu prijema sprovodenja usluge transporta

Obezbedenje kvaliteta usluge, kontrolu kvaliteta sprovodenja usluge transporta
Ispitivanje trziSta i obavljanje komercijalno tehnickih poslova u vezi sa nabavkom i
prodajom usluga, kao i za obezbedenje kvaliteta u toku procesa realizacije usluga i
otpreme do kupca, pracenje i pridrzavanje procedura i uputstava sistema menadzmenta
kvalitetom 1SO 9001

Kvalitet svih nabavljenih proizvoda, kao i za isporuku usluge sa definisanim kvalitetom

Redovno odrzavanje kontakta sa stalnim klijentima

Povremeni odlazak na teren

Novoformirana sluZzba marketinga preuzima deo odgovornosti 1 obaveza po pitanju procesa
ugovaranja transporta koje su obavljali komercijalisti. IstraZivanje trziSta i kontaktiranje novih
klijenata, odlazak na teren, kao i svi poslovi vezani za nabavku proizvoda su sada u nadleznosti
sluzbe marketinga. Sluzba marketinga je odgovorna i za:

Prikupljanje ponuda i pravilno rasporedivanje radnih zadataka prema komercijalnoj
sluzbi

Pracenje komercijalne sluzbe prilikom realizacije usluge transporta od pocetka do kraja
Sprovodenje politike kvaliteta i procedura i uputstava vezanih za sistem kvaliteta

Kontaktiranje postoje¢ih i novih klijenata, prikupljanje podataka, analiziranje podataka,
pismeno obavestavanje nadredenih

Uvodenje inovacija
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Na slici 7.2.1- 2 prikazan je dijagram toka aktivnosti procesa ugovaranja transporta komercijalne
sluzbe pre sprovedenog reinZenjeringa.

Ugavaranje transpocts

Employee Lane

Komerojalista

Komerogatista

Komercijatista

Komercaaliste

Komercijalista

Komeroiaksta

=

Plan
Marketinga
.
B
em zahtewa 73 2
d ! :m i o = zamevza
Sovsrcits ponudy |

ﬁ-{)'s‘ Za 2aivievs 2a

porudu

0

42
Da :.!h‘.:vd"ml\'a:e’l:‘ Ena2
a

\ 3
B Priprema i
5 rejranje =
ponude Poruda

& Dopiso
pribwasanju
ponude

")
M Vokretarge
% v . B Ugovor/
realizacie usiuge =
' Nalog
rarsporta

Enga

Slika 7.2.1 — 2: Dijagram toka aktivnosti procesa ugovaranja transporta

Nakon sprovedenog reinzenjeringa poslovnih procesa kao $to je ve¢ receno svi koraci od pocetka
procesa ugovaranja transporta do analize zahteva za ponudu i njegovog prihvatanja ili odbijanja,
su u nadleZnosti sluzbe marketinga, a preostale aktivnosti ostaju u nadleznosti komercijalne
sluzbe, Sto je prikazano na slici 7.2.1 — 3.
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Slika 7.2.1 — 3: Dijagram toka aktivnosti procesa ugovaranja transporta nakon reinzenjeringa poslovnih procesa
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Jedan od kljucnih procesa koji viSe nije u domenu komercijalne sluzbe jeste i istrazivanje trzista,

te 1 pretrazivanje i upravljanje podacima, gde je tok aktivnosti prikazan algoritmom na slici 7.2.1
—4:

Naziv firme preuzet iz
programa ili iz radnih tabela

Ako web adresa nije evidentirana Ne
Da Da li postoji e-mail?
Pretraga na
Ako ima sajt google Ne Ne
Pretraga po ‘<\—
ostalim
sajtovima
Da Dp
Pretraga sajta
Evidencija e-
maila i slanje
upitnika
Da li je klijent odgovorio? ‘ Ne
X0
. . .
Da li su podaci potpuni? Ne Poziv telefonom i
uzimanje ostalih
Da podataka

Evidencija podataka u programu

Slika 7.2.1 — 4:Algoritam pretrage i upravljanja podacima
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Poslovni proces je u potpunosti redizajniran i znacajno poboljsan, jer je komercijalna sluzba
rastereCena jednog velikog dela posla koji je bio u njenoj nadleznosti i sada moze mnogo
produktivnije i kvalitetnije obavljati realizaciju transportne usluge. Organizaciona struktura je u
potpunosti izmenjena, gde ¢e sluzba marketinga dodatno pojacati prodaju usluge, a komercijalna
sluzba zahvaljujuci prvenstveno kvalitenom kadru i sada olakSanim radnim procesom moci da
postigne daleko bolje rezultate nego §to je to bio slucaj u prethodnom periodu.

Time se potvrduje unapredenje performansi poslovnih procesa putem radikalnog redizajna, Sto
vodi ka ispunjenju zahteva po pitanju kvaliteta od strane klijenata, $to ¢e u daljem radu biti
prikazano rezultatima preispitivanja.

7.2.2 Uvodenje novog informacionog sistema u Spedicija d.o.o.

Nakon sprovedenog redizajna poslovnih procesa, privredno drustvo je implementiralo novi
informacioni sistem. Ovim novim tehnoloskim reSenjem je moguce posti¢i neka reSenja koja se
nisu mogla posti¢i kori§¢enjem ranije primenjivanog softvera. On integriSe sve poslovne procese

......

——— R e e — - —~

———
-

——

Slika 7.2.2 — 1: Prikaz modula koje obuhvata informacioni sistem
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Ovim softverom se olakSava operativno poslovanje, a menadZzmentu i vlasnicima je olakSano
izveStavanje 1 kontrola poslovanja. Program obuhvata slede¢e module: putni nalozi, vozila,
vozaci, planer obaveza sa alarmima, izlazne i1 ulazne fakture, izveStaje otvorenih stavki sa
alarmima, skladistenje rezervnih delova, potrosSnog materijala i goriva, izvestaji, odrzavanj e

Vazan alat koji je integrisan sa ovim poslovnim softverom je modul upravljanje odnosima sa
klijentima (customer relationship managament-CRM). On sadrzi svaku informaciju o klijentu,
potencijalnom klijentu, izvrSenu komunikaciju, te i informacije vezane za upite i ponude,
reklamacije, zalbe, odgovore na upitnike i istrazivanje trzista.

CRM narocito koristi sluzbi marketinga, ¢ije su glavne odgovornosti i obaveze negovanje odnosa
sa klijjentima. Uz pomo¢ informacija koje su na jednom mestu, lako dostupne, dobro
organizovane, rad je znatno olaksan, a kvalitet rada unapreden.

Doprinos kvalitetu poslovanja daje i implementiran IP telefonski sistem koji je integrisan sa
CRM sistemom, a sadrzi: veliki broj ulaznih digitalnih linija, profesionalni govorni automat,
govorna posta, poziv na ¢ekanju, snimanje i statistiku poziva, mogucnost konferencijske veze,
bolji kvalitet zvuka i td.

Slika 7.2.2 — 2: Sadrzaj CRM-a

* http://www.cycle.rs/, 08.01.2016.
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7.3 Politika i ciljevi kvaliteta Spedicija d.o.o.

Spedicija d.o.o. pruzanjem kvalitetne transportne usluge ispunjava zahteve i oekivanja klijenata
i time obezbeduje dalji razvoj i poslovni uspeh. Ispunjenje poverenja klijenata 1 drugih
zainteresovanih strana vri tako §to:*

e Primenjuje uspostavljeni sistem menadzmenta kvliteta prema standardu ISO 9001 : 2008

Postuje zakonske propise

e Neguje partnerske odnose sa isporu¢iocima

Postuje ugovorene rokove isporuka

Obezbeduje resurse

Vodi brigu o zastiti zivotne sredine

Vodi brigu o zastiti zdravlja zaposlenih 1 bezbednosti na radu

Sprovodi edukaciju zaposlenih
e Preispituje i poboljsava sistem rada
Ciljevi privrednog drustva Spedicija su:
e Povecanje produktivnosti i smanjenje troSkova poslovanja, odnosno povecanje profita

e Zauzimanje pozicje medu vode¢im u Spediterskoj delatnosti 1 proSirivanje trzista prodaje
usluga

e Povecanje bezbednosti sprovodenja usluge transporta
e Povecanje zadovoljstva korisnika usluga i drugih zainteresovanih strana

Za sprovodenje politike su obuceni, ovlas¢eni i odgovorni svi zaposleni i menadzment, pri cemu
je menadZment odgovoran i za poboljSavanje sistema menadZmenta kvaliteta.

95 . o . . L&
Podaci se zasnivaju na internim dokumentima Spedicija d.o.o.
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7.3.1 MenadZment ciljeva - Spedicija d.o.o.

Individualni plan o broju transportnih naloga koji bi trebalo da bude realizovan od strane
komercijalista za period od mesec dana u preduzeéu Spedicija d.0.0. postavlja menadzer
kvaliteta na osnovu prethodne frekvencije ostvarenog ucinka. Naknada za ostvaren ucinak je
odredena tako Sto se na minimalni fiksni deo plate dodaje bonus u vidu procenta od dobitka za
relizovan transportni nalog, zatim bonus za ostvaren planirani broj naloga i timski bonus za
dostignut planirani iznos dobitka.

Broj realizovanih transportnih naloga, kao i ostvaren dobitak (dobitak=prihod-rashod) po nalogu
se prate na dnevnom, nedeljnom, mesecnom, kvartalnom i1 godiSnjem nivou. Sastanci se vode
jednom nedeljno sa svakim komercijalistom ponaosob i jednom nedeljno sa svim
komercijalistima.

Planirani obim sprovodenja transportnih usluga u 2015-0j godini u odnosu na 2014-u godinu je
premasen za 39%.

U narednom tekstu bi¢e prikazan ucinak tabelarno (tabele 7.3.1-1 do 7.3.1-4) i graficki (slike
7.3.1-1 do 7.3.1-4) svakog komercijaliste prema broju realizovanih transportnih naloga za 2014. i
2015. godinu kao i ukupan broj realizovanih transportnih naloga u 2014. i 2015. godini.
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Tabela 7.3.1-1: Realizovani transportni nalozi-Komercijalista br.1

Mesec 2014.godina 2015. godina
jan 72 80
feb 51 74
mar 66 74
apr 55 55
maj 55 72
jun 58 75
jul 67 84
avg 38 92
sep 71 112
okt 80 79
nov 62 86
dec 65 89
Prosek 62 81
UKUPNO 740 972
120
100
80 -
60 M Brojnaloga 2014
M Broj naloga 2015
40 -
20
0 -
jan feb mar apr maj jun jul avg sep okt nov dec

Slika 7.3.1-1: Graficki prikaz realizovanih transportnih naloga-Komercijalista br.1
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Tabela 7.3.1-2: Realizovani transportni nalozi-Komercijalista br.2

Mesec 2014. godina 2015. godina
jan 0 27
feb 0 23
mar 0 20
apr 0 24
maj 2 14
jun 12 19
jul 13 28
avg 20 17
sep 30 28
okt 23 38
nov 19 27
dec 13 31
Prosek 11 25
UKUPNO 132 296

40

35

30

25 -

20 - m2014
15 | m 2015
10 -

5 -

0 -

1

Slika 7.3.1-2: Graficki prikaz realizovanih transportnih naloga-Komercijalista br.2
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Tabela 7.3.1-3: Realizovani transportni nalozi-Komercijalista br.3

Mesec 2014. godina 2015. godina
jan 34 46
feb 32 29
mar 35 32
apr 28 37
maj 35 39
jun 38 46
jul 31 47
avg 29 47
sep 48 41
okt 42 45
nov 23 33
dec 21 36
Prosek 33 40
UKUPNO 396 478
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10
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1 4 5 6

Slika 7.3.1-3: Graficki prikaz realizovanih transportnih naloga-Komercijalista br.3
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Tabela 7.3.1-4: Ukupan broj realizovanih transportnih naloga po mesecima

Mesec 2014. godina 2015. godina

jan 106 153

feb 83 126

mar 101 126

apr 83 116

maj 92 125

jun 108 140

jul 111 159

avg 87 154

sep 149 181

okt 145 162

nov 105 146

dec 98 169

Prosek 106 146

UKUPNO 1268 1757
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Slika 7.3.1-4: Graficki prikaz za ukupan broj realizovanih transportnih naloga po mesecima

Master rad
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Na slikama 7.3.1-5 i 7.3.1-6 je dat graficki prikaz odnosa ucinka komercijalista za realizovan

broj transportnih naloga u ukupnom obimu realizovanih transportnih usluga, jer je cilj autora da
prikaze veliku razliku u poslovnim ostvarenjima.

2014. godina

B Komercijalistabr.1
m Komercijalista br.2

= Komercijalistabr.3

Slika 7.3.1-5: Odnos ucinka komercijalista za realizovan broj transportnih naloga u ukupnom obimu realizovanih
transportnih usluga u 2014.godini

2015.godina

M Komercijalistabr.1
m Komercijalista br.2

® Komercijalistabr.3

Slika 7.3.1-6: Odnos ucinka komercijalista za realizovan broj transportnih naloga u ukupnom obimu realizovanih
transportnih usluga u 2015.godini
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U S$pediterskoj delatnosti je vazan vremenski period gradenja odnosa sa klijentima, te ovde
mozemo porediti komercijalistu br.1 i komercijalistu br.3, jer je komercijalista br.2 znatno krace
u datoj delatnosti, ali se takode radi o kvalitethom zaposlenom §to se i vidi u grafickim
prikazima, jer brzo dostize rezultate komercijaliste br.2 koji svoju karijeru gradi za pet puta duzi
vremenski period.

Naime komercijalista br.1 svojim rezultatima u poslovanju dokazuje svoju posebnost koja se
najpre ogleda u licnom kvalitetu kao osobe i radnika, a samim tim i posao Koji obavlja je primer
kvaliteta. On sebi postavlja ciljeve, nije voden menadzmentom, niti podleze njihovom uticaju, a
uslugu sprovodi uz maksimum zalaganja, Sto klijent prepoznaje i samim tim uziva ogromno
poverenje velikih nalogodavaca. Sprovodenje transportne usluge karakterise veoma Cesta pojava
nepredvidenih okolnosti i problema. Takve prilike on resava brzo i efikasno u datom momentu i
ne dozvoljava da se takve situacije dodatno komplikuju. Prilikom anketiranja autor se i uverio u
lojalnost njegovih klijenata i u iznete tvrdnje. Time se i potvrduje hipoteza da je ljudski
potencijal najvredniji resurs preduzeca.

7.4 Zadovoljstvo klijenata i zaposlenih

U preduzeéu Spedicija d.o.0. izvrieno je istrazivanje zadovoljstva klijenata i zaposlenih putem
anketnih upitnika i izvrSena je analiza dobijenih rezultata. Na osnovu analiza je moguée izvesti
zakljucke o merama ¢ijim bi sprovodenjem doprinelo poboljSanju kvaliteta poslovanja.

Prosecna ocena zadovoljstva klijenata (nalogodavaca) iznosi 4,34, $to znaci da je ispod nivoa
postavljenog cilja ¢ija je vrednost 4,5. Strucnost osoblja je ocenjena sa najviSom prose¢nom
ocenom koja iznosi 4,67. Najniza prosecna ocena je 3,93 i odnosi se na cenu, a obzirom da je
ispod planirane granice potrebno je sprovesti mere poboljsanja.

Prosecna ocena zadovoljstva dobavljac¢a iznosi 4,86, Sto znaci da je veoma visoko iznad
postavljenog cilja Cija je vrednost 4,5. PoStovanje dogovorenih cena i da su rezultati saradnje
opravdali o¢ekivanja je ocenjeno sa najviSom ocenom 5,00, a cena i uslovi plac¢anja sa najniZom
ocenom 4,6.

Prosecna ocena zadovoljstva zaposlenih iznosi 4,72, a anketirano je 11 zaposlenih. Ocena je
iznad granice postavljene planom koja iznosi 4,5, odnosno pokazuje veoma veliko zadovoljstvo
zaposlenih, te je potrebno zarad potvrde realnog ocenjivanja anketu ponoviti u narednom
periodu.
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U daljem radu dat je prikaz anketnih rezultata tabelarno (tabele 7.4-1 do 7.4-3) i graficki (slike

7.4-1 do 7.4-6).
Tabela 7.4-1: Prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu klijenata (nalogodavaca) sprovedene u 2016. godini
Pl Ocene po anketiranim klijentima Po pitanju
upitnika
Prosek i
1|12 |3|4|5|6|7|8]9 10 11 12 13 14 15 Analiza
Oko granice
Vreme (brzina plana-
reagovanja) SIS A A a4 ars 4 4 5 5 4 3 4,33 Zadovoljava
Oko granice
< | Efikasnost 5(5|4|5|4|5|4|4]|5]| 4 4 4 5 4 3 4,33 plana-
o Zadovoljava
§ Brzina Oko granice
= | redavanja 5|54 |4|4|5|4|5|5]| 3 5 4 4 4 4 4,33 plana-
% problema Zadovoljava
= Oko granice
S Fleksibilnost 5(5|5|5|5|5|4|4]|5]| 4 5 4 5 4 3 4,53 plana-
Zadovoljava
o Iznad plana -
Ljubaznost 5|/5|5|5|5|5|5]|5]|5 4 5 3 5 4 3 4,60 Veoma
zadovoljava
Kvalitet Oko granice
® | izvrSene 5|53 |5|5|5|4|4|5|4 | 4 | 4|5 | 4] 3| 433 plana-
3 usluge Zadovoljava
wn
>
5 | PoStovanje Iznad plana -
5 dogovorenih | 5 | 5|5 |4 |3 |5 |5 |4|5]| 5 5 5 5 4 4 4,60 Veoma
< specifikacija zadovoljava
¥ | PoStovanje Oko granice
| roka 4 (5|4 |53 |5|4|5]|5]| 4 4 4 4 4 3 4,20 plana-
N isporuke Zadovoljava
N : Oko granice
Resavanje 5| 5|4|5|4|5|4a|a|5| 3| 5 |3 ]4]4]3]| 420 plana-
reklamacija Zadovoljava
Cena Oko granice
<« | opravdava 5|5|4|4|4|5|4|4]|5]| 3 4 3 4 | 3 | 4,07 plana-
Z | kvalitet Zadovoljava
g Ispod plana -
Cena 45|54 |2|5|4|4|5]|3 4 3 4 4 3 3,93 Potrebno
poboljsanje
Rezultati ok .
; 0 granice
- saradnje su | o | oy |y 1y s |4 a5 | 4| 4 | a 4 1 4 | 429 plana-
< opra\./daljll Zadovoljava
g ocekivanja
) N Iznad plana -
¥ Stmclr.IOSt s|s5|5|5|5|5|4|5|5|4 ] 5 |5 |5 4]|3/| 467 Veoma
osob ja zadovoljava
Prose¢na Prosetna
ocena po 8| =|B|l8|8|4|xn|l8|kR| S (5|3 |8|&] & ocena
klijentu W F|F|F|w| S| LW 0| F | o || | ™ < zadovoljenj
a klijenata
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Slika 7.4-1: Graficki prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu klijenata (nalogodavaca) i dobijene prosecne ocene po
postavljenom pitanju
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Slika 7.4-2: Graficki prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu klijenata (nalogodavaca) i dobijene prosecne ocene po
anketiranom nalogodavcu
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Tabela 7.4-2: Prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu klijenata (dobavijaca) sprovedene u 2016. godini

Pl Ocene po anketiranim dobavlja¢ima Po pitanju
upitnika
Prosek i
5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Analiza
Iznad plana -
5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4,87 Veoma
Preko telefona zadovoljava
Elektronskim Iznad plana -
putef?} (Skype, 5|55 |5|5|5 | 4|5 |5 |5 |5 | 487 Veoma
e-mail...) zadovoljava
<
2
O
§ Iznad plana -
> Blagovremeno 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4,80 Veoma
g obavestavanje zadovoljava
O
Y ] Iznad plana -
_ F'?:Q::Qgﬁh 4|55 |5|5| 5|5 |5 |5 |5 |5 | 487 Veoma
— .
informacija zadovoljava
Iznad plana -
Ljubaznost 5|5 5 415 5 5 5 5 5 5 4,93 Veoma
zadovoljava
Iznad plana -
Lﬂ Struc¢nost 3|5 5 5|5 5 5 5 5 5 5 4,87 Veoma
m zadovoljava
O
8
Brzina Iznad plana -
« | resavanja 415 5 515 5 5 5 5 5 5 4,93 Veoma
problema zadovoljava
N . Iznad plana -
Tacnost datih 4als|s|s|s5|5 |5 |5 |5|5|5]| a0m Veoma
informacija zadovoljava
Cenai uslovi Iznad plana -
. 4 | 5 5 51 4 5 4 5 5 4 4 4,60 Veoma
placanja .
zadovoljava
< Iznad plana -
= y .
< ?"Slt‘t"’ame roka 4|55 |5|4|5 |45 |5 |55/ 41 Veoma
5 isplate zadovoljava
™
Postovanje Iznad plana -
dogovorenih 5|5 5 5|5 5 5 5 5 5 5 5,00 Veoma
cena zadovoljava

75




Master rad

Resavanie I1znad plana -
Je 5|15 |5 5|5 5 51 4 5 5 4 5 5 4,85 Veoma
reklamacija .
zadovoljava
E Postovanje I1znad plana -
E | dogovorenih 5|15|5|5|4]|5 5 515 5 5 5 5 5 4,93 Veoma
3 | termina zadovoljava
>
4 -
< | Rezultati
saradnje su Iznad plana -
) . 515|565 5 5 5|5 5 5 5 5 5 5 5,00 Veoma
opravdali .
e zadovoljava
ocekivanja
Prosecna Prose¢na
ocenapo 8 B B pE BB RBRRIE B ISR BB |8 ocena
klijentu o 0 F F & |9 b §F & |0 |8 (v [ |¥ |« < zadovoljenj
a klijenata
51

m Prosecna ocena

Slika 7.4-3: Graficki prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu dobavljaca i dobijene prosecne ocene po postavijenom
pitanju
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5,2

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

W Prosecna ocena

Slika 7.4-4: Graficki prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu dobavljaca i dobijene prosecne ocene po anketiranom

dobavijacu
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Tabela 7.4-3: Prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu zaposlenih sprovedene u 2016. godini

Pitanja iz upitnika Ocene po anketiranim zaposlenima Po pitanju
Prosek Anali
3|4 |s5|6|7|8|o|10] 1| ™ natiza
1 i I1znad projektovane
Poslovnom odnf)su rukovodioca 515 5|5/ s5|5]s5 5 5 5,00 p ] :
prema zaposlenima vrednosti, zadovoljava
2 Kvaliﬁatu komurjicirf'mjavr.]a alalslalsls!s c c 4.64 Iznad p_rojektova_ne
relaciji rukovodilac-izvrsilac vrednosti, zadovoljava
3 i - i Iznad projektovane
Uslovima rada-bezbednosti na s s5|alsls|s5]s 5 5 4,91 p ] !
radu vrednosti, zadovoljava
4 i tanja i visini I1znad projektovane
Uslovima placanja i visini 515 |als|lals]!s 5 5 482 IO ] :
nadoknade vrednosti, zadovoljava
5 Uslovima plaéanja i visini slsl1lsl1]s 5 411 Iznad projektovar\e
nadoknade prekovremenog rada vrednosti, zadovoljava
6 . . .pge . .
Informisanosti o ciljevima i
namerama u pogledu poslovnih 5|5|5|5]|5]|5 5 5 .
aupogledup 5,00 I1znad projektovane
planova firme . .
vrednosti, zadovoljava
7 O uklju¢ivanju zaposlenih u Na granici projektovane
reSavanju problema , donosenja 4|15|5|4]/5|5]|5 5 5 4,73 vrednosti, moguce
odluka poboljsanje
8 O ukljuéivanju zaposlenih u )
predlaganje poboljSanja i 5|54 |4/5|5]|5 5 5 4,82 Iznad projektovane
inovacija vrednosti, zadovoljava
9 ispunj i vagih i I1znad projektovane
O ispunjenosti vasih i =~ 4| 4 5/!5|5 (4|5 |5 | 470 bro) )
profesionalnih ciljeva i ambicija vrednosti, zadovoljava
10 Zad_ovoljstvu poslom kojim se slsl1lsls!|s]s 5 5 4.64 Iznad p_rojektova_ne
bavite vrednosti, zadovoljava
11 % Jani Iznad projektovane
Duzinom trajanja radnog sls5l1ls!l5 155 5 5 455 p ] :
vremena vrednosti, zadovoljava
12 Ubotouniavan . Na granici projektovane
polpunjavanju Sopstvenog 5|52 |5|5|5]5 5 5 4,73 vrednosti, moguce
znanja i iskustva L
poboljsanje
Prose¢na ocena po zaposlenom
LI 8| I [ 8B S| 5|8 S 4,72 Prosena ocena
S| w| | | o] | | 0| | w5 ) zadovoljenja zaposlenih
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M Prosecna ocena

Slika 7.4-5: Graficki prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu zaposlenih i dobijene prosecne ocene po postavijenom

pitanju
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M Prosecna ocena

Slika 7.4-6: Graficki prikaz rezultata ankete o zadovoljstvu zaposlenih i dobijene prosecne ocene po anketiranom
zaposlenom

7.5 Preispitivanje sistema menadZmenta kvaliteta-Spedicija d.o.o.

Realizacija ciljeva prema izvestaju o preispitivanju sistema menadzmenta kvaliteta za period
Januar-Decembar 2015.godine obuhvata:*®

e Zadovoljstvo klijenata (anketiranje)

Prosec¢na ocena zadovoljstva klijenata (nalogodavaca) iznosi 4,34, Sto znaci da je ispod nivoa
postavljenog cilja Cija je vrednost 4,5, te je iz tog razloga u narednom periodu potrebno tome
posvetiti posebnu paznju sa tendencijom unapredenja kvaliteta. Stru¢nost osoblja je ocenjena sa
najviSom prose¢nom ocenom koja iznosi 4,67. Najniza prosecna ocena je 3,93 i odnosi se na
cenu, a obzirom da je ispod planirane granice potrebno je sprovesti mere poboljSanja.

Prose¢na ocena zadovoljstva dobavljaca iznosi 4,86, §to zna¢i da je veoma visoko iznad
postavljenog cilja ¢ija je vrednost 4,5. PoStovanje dogovorenih cena i da su rezultati saradnje

% Podaci se zasnivaju na internim dokumentima Spedicija d.o.o.
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opravdali oc¢ekivanja je ocenjeno sa najvisSom ocenom 5,00, a cena i uslovi pla¢anja sa najnizom
ocenom 4,6.

e Reklamirani proizvodi od klijenata

U posmatranom periodu je bilo 55 reklamacija od strane klijenata sto iznosi 3,13% od ukupnog
broja pruzenih usluga, §to je na planiranom nivou. ProseCna ocena dobijena rezultatom
anketiranja za pitanje reSavanje reklamacija je 4,2, $to znaci da zadovoljava ispunjenje cilja.

e Investiciona ulaganja u objekte i opremu

U sklopu investicionih aktivnosti ulozeno dosta viSe novca nego $to je planirano, pa je plan
premasen. Ukupna ulaganja u 2015. godini su bila iznad nivoa planiranih sredstava pojavom
dodatnih potreba koje nisu predvidene poc¢etkom godine.

e Obim sprovedenih usluga

U odnosu na planirani porast obima sprovodenja usluga u odnosu na 2014. godinu zakljucak je
da je u 2015. godini premasen planirani obim za 39%. Pracenje planiranih aktivnosti u
narednom periodu je obaveza rukovodstva i analiziranje na kvartalnom nivou.

e Ostvarenje profita

Za 2015. godinu ostvareno je povecanje profita koje je vece od povecanja realizacije ostvarenih
usluga.

e Zarade zaposlenih

U odnosu na 2014. godinu zarade zaposlenih u 2015. godini povecane za 80%, kako zbog
zaposljavanja novih radnika, tako i zbog povecanja obima sprovedenih usluga.

e Zadovoljstvo zaposlenih (anketiranje)

Sprovedeno je anketiranje o zadovoljstvu zaposlenih. Anketirano je 11 zaposlenih. Prema analizi
pregledanih anketnih listova mozZe se oceniti da je zadovoljstvo veliko i izrazeno prose¢nom
ocenom 4,72 koja je iznad projektovane vrednosti. U planu je postavljeno da zadovoljstvo bude
veée od 4.5, stoga je anketiranje potrebno ponoviti u narednom periodu zbog dobijanja realnih
ocena.

e U 2015. godini planirane su donacije i sponzorstva za pomoc¢ sportskim druStvima i
skolama. Zbog povecanih ulaganja na pocetku godine su sredstva bila skromnija i usmerena su
na rukometni klub.

U tabeli 7.5-1 dato je preispitivanje ispunjenja ciljeva kvaliteta za period Januar-Decembar 2015.
godine, a na slici 7.5-1 prikazan je balans aspekata ciljeva za 2015.godinu.
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Tabela 7.5-1: Preispitivanje ispunjenja ciljeva kvaliteta za period Januar-Decembar 2015.godine®’

R.br.

Ciljevi

2015.

Indikatori

Cilj

Vrsta indikatora

Planirano

Ostvareno

Ocena

ugov.

Zadovoljstvo klijenata Srednja ocena 4,5 Na granici
zadovoljenja
b) Reklamacije klijenata Iznos u odnosu na <3% 3,13% Zadovoljava
realizovane usluge
c) Ostv. usluge u odnosu na Procenat ispunjenja 100% 100% Zadovoljava

Realizacija usluga

Procenat povecanja

>15%

39%

a) Zadovoljstvo zaposlenih Srednja ocena 4,5 4,72 Zadovoljava
b) Povecanje broja zaposlenih Broj zaposlenih 2 4 Zadovoljava
c) Povecanje zarada zaposlenih | Procenat povecanja >10% 80% Zadovoljava

Zadovoljava

a)

Ispunjenje zakonskih obaveza

PDV i ostalo

100%

100%

a) Zadovoljstvo isporucioca Srednja ocena 4,5 4,86 Zadovoljava

b) Reklamacije isporu¢iocima Pro<_:enat u odnosu na 0% 0% Zadovoljava
realizovane usluge

c) Redovitost placanja Procenat ispunjenja 100% 100% Zadovoljava

Zadovoljava

" Podaci se zasnivaju na internim dokumentima Spedicija d.o.o. koji su modifikovani zbog adekvatnog
predstavljanja potrebnih parametara
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Balans aspekata ciljeva

8
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5 ./__(/ \?—0—
4 —f=—2015.godina
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Klijenti Zaposleni  WVlasnici Isporucioci Drustvo

Slika 7.5-1: Balans aspekata ciljeva za 2015. godinu

Sistem menadzmenta kvaliteta koji je definisan prema standardu ISO 9001:2008 odgovara
potrebama 1 mogucénostima preduzeca, odnosno preispitivanjem je utvrdeno da je
zadovoljavajuce efektivan.

U narednom periodu bi trebalo posebnu paznju posvetiti zadovoljstvu klijenta, jer je prosecna
ocena rezultata anketiranja ispod granice zadate ciljem. Naroc€ito je vazno sprovesti istraZivanje
trzi$ta po pitanju cena usluga. Potom je potrebno formirati nove cene i pratiti kvalitet realizacije
usluge transporta u cilju poboljsanja zadovoljstva klijenata.

Rezultat dobijen anketiranjem zaposlenih po pitanju zadovoljstva je dao ocenu koja je iznad
projektovane vrednosti, stoga je u narednom periodu potrebno ponoviti anketiranje da bi se doslo
do realnih podataka. Sugestija autora je da se preispita ravhomernost odgovornosti zaposlenih,
kao i da im je potrebno omoguciti vise samostalnosti, ¢ime bi imali dodatnu motivaciju za
samoinicijativno poboljSanje poslovanja.
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8. ZAKLJUCAK

Velikom broju organizacija bilo da posluju lo$e ili naprotiv odli¢no, je neophodan reinZenjering
poslovnih procesa, a to znaci da je potrebno izvrsiti radikalnu reorganizaciju poslovnih procesa
sa ciljem da se znacajno poboljsaju performanse poslovnih procesa radi zadovoljenja potreba
krajnjeg korisnika. Radi se o slozenom procesu reorganizacije i skokovitom poboljSanju
performansi poslovnih procesa koje se iziskuju od organizacija zbog posledica vremena u kojem
zivimo, a koje karakteriSu neprekidne promene.

Za uspesnu realizaciju poslovnih procesa potrebno je izvrSiti njihov redizajn, §to je u primeru
preduze¢a Spedicija d.o.0. i u¢injeno. Pri zaposljavanju novih radnika, paZljivo je izvriena
sistematizacija radnih mesta, formirane su nove radne jedinice, poslovni proces korenito
izmenjen i detaljno su izradena uputstva za aktivnosti koje svaka radna jedinica obavlja. Zatim je
uveden novi informacioni sistem koji sa svojim prednostima i moguénostima u odnosu na
prethodni informacioni sistem tako uredenoj organizaciji daje znaCajan doprinos u kvalitetu
poslovanja. Zahvaljuju¢i kvalitetnoj kadrovskoj strukturi preduzece ve¢ uspesno posluje, ali i
ima mogucnosti da uvidi pravi trenutak za sprovodenje reinzenjeringa i da tako veliki poduhvat
snagom sveukupnog ljudskog potencijala na pravi nadin realizuje. Spedicija d.o.o. je sprovela
skoro sve klju¢ne karakteristike reinzenjeringa osim kada su u pitanju samostalnost i ravnomerna
raspodela odgovornosti zaposlenih, kao i adekvatno redukovanje kontrole i nadzora. Prilikom
kreiranja i postavljanja novog procesnog modela doneta su dobra reSenja, ali se U samoj primeni
ne sprovode kako bi trebalo, odnosno kako je odredeno. Potrebno je da se tome posveti posebna
paznja i da se sprovedu mere poboljSanja, jer ¢e to za posledicu imati povec¢ano zadovoljstvo
zaposlenih, a samim tim i davati mnogo bolje poslovne rezultate. Kao §to je veé¢ receno
preduzece veoma uspesno posluje, ali uz pomo¢ reinzenjeringa sprovedenog u pravom trenutku,
po tac¢no utvrdenim uputstvima za njegovo sprovodenje i1 uz primenu adekvatnih reSenja, ono
sebi obezbeduje dugotrajnu konkurentsku prednost 1 drastiéno poboljSanje po pitanju
produktivnosti, smanjenja troSkova, a samim tim veoma znacajno povecanje profita, kroz
unapreden kvalitet poslovanja i povecano zadovoljstvo klijenata $to je i glavni cilj zbog Cega se
ovaj koncept sprovodi.

MenadZment performansi dovodi do unapredenja performansi organizacija, te i do postizanja
visokog nivoa performansi organizacija, jer se radi o komunikacionom procesu gde menadZment
dobija povratne informacije o o€ekivanjima, trenutnom funkcionisanju poslovanja sa razlicitih
aspekata pomocu kojih moze preciznije da identifikuje 1 postavi ciljeve i da vr$i procenu
rezultata. Uz uslov da takvo upravljanje vodi kompetentna osoba koja ¢e prepoznati intelektualne
vrednosti svojih zaposlenih 1 iskoristiti ih na najbolji moguéi nac¢in moguce je posti¢i znacajno
unapredenje poslovnih performansi. Barijere kao §to su broj zaposlenih 1 menadzera, zatim
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kompetentnost menadzera mogu biti pretnja u daljem poslovanju navedenog preduzeca, jer usled
toga moze do¢i do postavljanja suviSe visokih ciljeva i zrtvovanja dugorocnih rezultata zbog
kratkoroc¢nih koristi.

U navedenom preduzecu jedinstveni indikatori su postavljeni za ciljeve prema:

e Kilijentima koji obuhvataju zadovoljstvo klijenata, reklamacije klijenata, ostvarene usluge
u odnosu na ugovorene

e Zaposlenima koji obuhvataju zadovoljstvo zaposlenih, povecanje broja zaposlenih,
povecanje zarada zaposlenih

e Vlasnicima koji obuhvataju realizaciju usluga i ostvaren profit

e Isporuciocima koji obuhvataju zadovoljstvo isporucioca, reklamacije isporuciocima,
redovitost placanja

¢ Drustvu koji obuhvataju ispunjenje zakonskih obaveza

Svi indikatori zadovoljavaju projektovane nivoe koji su postavljeni poslovnim planom.
Menadzment ciljeva u preduzeéu Spedicija d.o.0. pri primeni sistema menadzmenta kvaliteta
prema standardu ISO 9001:2008 je doveo do izvanrednih poslovnih rezultata gde je planirani
obim sprovodenja transportnih usluga u 2015-0j godini u odnosu na 2014-u godinu premasen za
39%. Zaposleni, motivisani i vodeni poslovnim planom, su gotovo u svakom trenutku dostizali,
pa ¢ak 1 premasivali planirani 1 ocekivani rezultat.

Stoga je za unapredenje samog menadZmenta potrebno definisati jedinstvene indikatore gde god
je to moguce §to menadZment ciljeva i performansi to i podrazumeva.
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PRILOZI

Prilog A: Anketni upitnik o zadovoljstvu klijenata

Anketa o zadovoljstvu klijenata

Naziv firme:

Adresa:

Br.telefona: Br.faxa:
E-mail: Web:

Naziv usluge koja se ocenjuje: Medunarodni transport robe

Molimo da klasifikujete sve navedene pojmove prema ocenama:

1 2 3 4 5
VEOMA NIZAK NIZAK SREDNJI VISOK VEOMA VISOK
2. KVALITET
1. KOMUNIKACIJA OCENA USLUGE OCENA
Vreme (brzina Kvalitet izvrSene
reagovanja) usluge
Postovanje
Efikasnost dogovorenih
specifikacija
Brzina reSavanja Postovanje roka
problema isporuke
- Resavanje
Fleksibilnost o
reklamacije
Ljubaznost
3. CENA OCENA 4. OSTALO OCENA
Kvalitet pruzenih Rezultati saradnje
usluga opravdava su opravdali
cenu usluge ocekivanja
Cena Strucnost osoblja
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Predlozi/Sugestije:

Predsatvnik firme: Funkcija: Datum:

Potpis:

Prilog B: Anketni upitnik o zadovoljstvu zaposlenih

Molimo Vas da zaokruZivanjem brojeva od 1 do 5 za dole navedena pitanja date svoju ocenu

0:
R. L
Pitanje Ocena
br.
1 | Poslovnom odnosu rukovodioca prema zaposlenima 1 2 3 5
2 | Kvalitetu komuniciranja na relaciji rukovodilac-izvrsilac 1 2 3 5
3 | Uslovima rada-bezbednosti na radu 1 2 3 5
4 | Uslovima plac¢anja i visini nadoknade 1 2 3 5
5 | Uslovima placanja i visini nadoknade prekovremenog rada 1 3 5
6 Informisanosti o ciljevima i namerama u pogledu poslovnih 1 3 5
planova firme
O ukljucivanju zaposlenih u reSavanju problema, donosenja
7 1 3 5
odluka
8 | O ukljucivanju zaposlenih u predlaganje poboljSanja i inovacija 1 3 5
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9 | Oispunjenosti vasih i profesionalnih ciljeva i ambicija 1 2 3 4 5
10 | Zadovoljstvu poslom kojim se bavite 1 2 3 4 5
11 | Duzinom trajanja radnog vremena 1 2 3 4 5
12 | Upotpunjavanju sopstvenog znanja i iskustva 1 2 3 4 5

Molimo Vas, da ukoliko ih imate, upiSete odredene primedbe /sugestije/inovacije:

Zaposleni: Potpis:
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