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Naslov doktorske disertacije: Model za selekciju poslovnih procesa i metodologija
njihovog poboljSanja

Rezime: Predmet istrazivanja je razvoj i1 provera modela koji ¢e omoguditi
formalizaciju integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa koji su prioritetni za
poboljSanje i izbora metodologija koje ¢e ih efikasno poboljsati. Cilj istraZivanja je
utvrdivanje veze izmedu nacina selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije
njihovog poboljSanja i1 uspeSnosti projekata poboljSanja i usvajanja upravljanja
poslovnim procesima u organizaciji, kao i razvoj autenti¢nog integrisanog pristupa
selekciji poslovnih procesa i izboru metodologija njihovog poboljSanja.

Pregledom literature, uoceno je da nauci 1 praksi upravljanja i poboljSanja poslovnih
procesa nedostaje jedan formalizovani koncept koji ¢e biti integrisan i sadrzati
kompletnu instrukciju i za selekciju poslovnih procesa i za izbor metodologija njihovog
poboljsanja. Sto se ti¢e selekcije i prioritetizacije poslovnih procesa, neophodno je
formirati jedinstveni skup kriterjjuma za ocenu, kao i definisati nacin ocenivanja
procesa i znacenje svake ocene. Kod izbora metodologija neophodno je utvrditi koje
metodologije su alternative, koji su kriterijumi za izbor i kako se vrsi ocena i konacan
izbor.

U doktorskoj disertaciji sprovedena su dva empirijska istrazZivanja i uradene su razlicite
statisticke analize.

Prvo istraZzivanje sprovedeno je u preduzec¢ima u Srbiji 2012. i 2014. godine. U
istraZzivanju se koristio upitnik sa tvrdnjama o praksi poboljSanja 1 upravljanja
poslovnim procesima. Pitanja i tvrdnje iz upitnika su omogucile da se utvrde razliciti
naCini selekcije poslovnih procesa i izbora metodologija njihovog poboljSanja,
uspesnost projekata poboljSanja poslovnih procesa, kao i mera usvajanja upravljanja
poslovnim procesima u organizacijama (Indeks performansi procesa). Rezultati
istrazivanja su pokazali da organizacije koje nemaju formalizovan nacin selekcije
poslovnih procesa i izbora metodologija poboljsanja poslovnih procesa imaju manju
uspeSnost poboljSanja poslovnih procesa u odnosu na organizacije koje imaju u
odredenoj meri formalizovan navedeni postupak. Utvrdeno je i da postoji pozitivna
korelacija izmedu stepena formalizacije selekcije poslovnih procesa i izbora

metodologija njihovog poboljSanja i uspeSnosti poboljSanja poslovnim procesima.



Takode je potvrdeno da organizacije koje nemaju formalizovan nacin selekcije
poslovnih procesa i izbora metodologija njihovog poboljSanja imaju manju uspesSnost
usvajanja upravljanja poslovnim procesima u odnosu na organizacije koje imaju u
odredenoj meri formalizovan navedeni postupak. Utvrdeno je i da postoji pozitivna
korelacija izmedu stepena formalizacije selekcije poslovnih procesa 1 izbora
metodologija njihovog poboljSanja 1 uspeSnosti usvajanja upravljanja poslovnim
procesima. Na taj nacin je potvrdeno da postoji povezanost izmedu nacina selekcije
poslovnih procesa i izbora metodologije njihovog poboljSanja i uspeSnosti projekata
poboljsanja i usvajanja upravljanja poslovnim procesima u organizaciji.

Kako bi se kreirao adekvatan i sveobuhvatan integrisani model koji omogucava
fomralizovan postupak i selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije njihovog
poboljsSanja, izvrSeno je drugo istraZivanje. Na osnovu pregleda literature su najpre
identifikovani kriterijumi za selekciju poslovnih procesa i izbor metodologija njihovog
poboljsanja. Zatim je izvrSen njihov pregled i sistematizacija, na osnovu znacenja
svakog kriterijuma. Nakon toga je primenom postupka faktorske analize izvrSeno
grupisanje 1 redukcija pocetno datih kriterijuma.

U skladu sa dobijenim rezultatima istrazivanja i teorijskim konceptima, kreiran je
model selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije njihovog poboljSanja. Model
obuhvata definisane faktore i1 precizno je definisan nacin njihovog ocenjivanja. Model
je integrisan, jer obuhvata i selekciju poslovnih procesa i1 izbor metodologije njihovog
poboljsanja i takode je formalizovan, u smislu jasnog definisanog zatvorenog skupa
kriterijuma, kao i preciziranog nacina njihovog ocenjivanja. Takode je kreiran
integrisani upitnik koji omogucava i selekciju poslovnih procesa i izbor metodologije
njihovog poboljSanja. Ovako postavljen i definisan model omogucava brzu selekciju
poslovnih procesa i izbor metodologije njihovog poboljSanja. Razlika u odnosu na
analizirane modele je u tome Sto je precizirano kako dodeliti ocenu procesa po
odredenom kriterijumu. Zatim se omogucava i jasna prioritetizacija procesa, gde se
precizno moze odrediti prioritet, za razliku od drugih modela gde se dobijaju grupe
procesa, i u okviru grupa koje su prve po prioritetu moZe se dobiti viSe procesa. Pored
toga, navedeni model omogucava istovremeno i izbor metodologija poboljsanja, dok je
u analiziranim modelima akcenat bio ili na selekciji poslovnih procesa ili na izboru

metodologija poboljSanja.



Doprinos disertacije se ogleda se u nekoliko kljucnih rezultata: (1) kreiran je model
integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije njihovog
poboljSanja zasnovan na relevantnim kriterjjumima 1 definisanom sistemu njihovog
ocenjivanja; (2) utvrdena je povezanost i odnos uspeSnosti projekata poboljSanja i
usvajanja upravljanja poslovnim procesima i nacina selekcije poslovnih procesa
odnosno izbora metodologije njihovog poboljSanja (3) dat je pregled metodologija za
poboljSanje poslovnih procesa i1 komparativna analiza postoje¢ih metodologija i
pristupa; (4) dat je pregled pristupa za selekciju poslovnih procesa i izbor metodologija
njihovog poboljSanja; (5) dat je kriticki osvrt na postoje¢e pristupe za selekciju
poslovnih procesa i izbor metodologija njihovog poboljsanja; (6) dat je sveobuhvatni
pregled 1 sistematizacija kriterijuma za selekciju poslovnih procesa i izbor metodologija
njihovog poboljSanja; (7) definisan je zatvoreni skup kriterijuma za ocenu poslovnih
procesa i izbor metodologija njihovog poboljSanja, i definisan je sistem njihovog

merenja i ocenjivanja.

Kljucne redi: Upravljanje poslovnim procesima, poboljSanje poslovnih procesa,
selekcija poslovnih procesa, izbor metodologije poboljSanja, uspesSnost projekata
poboljsanja poslovnih procesa, usvajanje upravljanja poslovnim procesima, lin, Sest

sigma, reinZenjering poslovnih procesa, redizajn poslovnih procesa.
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Title of doctoral dissertation: Selection model of business processes and
methodologies for their improvement

Summary: The subject of this research is the development and verification of a model
that will enable the formalization of an integrated selection procedure of business
processes and methodologies for their efficient improvement. This research aims to
establish the relationship between the following: the selection of business processes,
the selection of methodologies for their improvement, the success of business process
improvement projects, and the adoption of business process management in an
organization, as well as the development of a genuine integrated approach to the
selection of business processes and methodologies for their improvement.

The review of available literature proved that both theory and practice in management
and business process improvement lack a formalized and integrated concept with
comprehensive instructions for the selection of business processes and methodologies
for their improvement. As for the selection and prioritization of business processes, it
is necessary to establish a uniform set of assessment criteria and to define the
assessment process method with the meaning of each grade. When selecting
methodologies, it is necessary to choose between available methodologies, and the
criteria for selection, assessment, and final choice.

This doctoral dissertation contains two empirical studies and various statistical
analyses.

The first research was conducted in several companies in Serbia in 2012 and 2014. The
questionnaire contained statements about the practice of business processes
improvement and management. The questions and statements from the questionnaire
have helped us identify: the different means of selecting business processes and
methodologies for their improvement, the success of business process improvement
projects, and adoption of business process management in organizations (i.e. The
Process Performance Index). The research results indicated that the organizations
lacking in a formalized procedure for selecting business processes and methodologies
for their improvement have a lower success rate in business process improvement
projects than the ones with a formalized procedure. A positive correlation has been

established between the degree of formalization of selecting business processes and



methodologies for their improvement, on one hand, and the sucess rate of
improvement, on the other. The research results also confirm that the organizations
lacking in a formalized procedure for selecting business processes and methodologies
for their improvement have a lower success rate in the adoption of business process
management than the ones with a formalized procedure. A positive correlation has been
established between the degree of formalization of selecting business processes and
methodologies for their improvement, on one hand, and the adoption of business
process management in an organization, on the other. This confirms the connection
between different means of selecting business processes and corresponding
methodologies for their improvement and the success rate of business process
improvement project, as well as the adoption of business process management in an
organization.

Another study was conducted with the purpose of creating an adequate and
comprehensive integrated model that allows for a formalized procedure for the
selection of business processes and methodologies for their improvement. Literature
review enabled us to identify the initial criteria for the selection of business processes
and methodologies for their improvement. These criteria were further examined and
systemized based on the meaning of each criterion. The initial criteria were eventually
grouped and reduced in number by using factor analysis procedure.

In line with the research results and theoretical concepts, a model for the selection of
business processes and methodologies for their improvement has been created. The
model includes factors defined; their evaluation method has also been precisely
established. The model is integrated, as it includes both the selection of business
processes and their improvement and as it is also formalized in terms of a clearly
defined and closed set of criteria and a specified method for their evaluation. An
integrated questionnaire was created to enable the selection of business processes and
the selection od methodologies for their improvement. A model as such allows for a
quick selection of business processes and methodologies for their improvement. The
advantage of this model over other ones analysed in this dissertation is that it specifies
the method for evaluating a business process by following a certain criterion. In
addition, this model allows for a clear prioritization of a process, and an accurate

method of identifying priorities. This is unlike other models which allow for groups of



processes; within groups with first priority one can obtain several processes.
Additionally, our model simultaneously allows for the selection of improvement
methodologies, whereas in the analyzed models the focus was either on the selection of
business processes or on the selection of improvement methodology.

The contribution of this dissertation is reflected in several key results: (1) Defining a
model of integrated procedure for the selection of business processes and
methodologies for their improvement. The model is based on relevant criteria and a
defined system of criteria evaluation; (2) Establishing the connection between the
success rate of improvement projects and the adoption of business process
management, on one hand, and the means of selecting business processes, i.e. selecting
their improvement methodology, on the other; (3) An overview of business process
improvement methodologies, and the comparative analysis of the existing
methodologies and approaches; (4) An overview of approaches to the selection of
business processes and methodologies for their improvement; (5) A critical review of
the existing approaches to the selection of business processes and methodologies for
their improvement; (6) A comprehensive overview and systematization of criteria for
the selection of business processes and methodologies for their improvement; (7)
Defining a closed set of criteria for the evaluation of business processes and the
selection of methodologies for their improvement, as well as their measurement and

evaluation system.

Key words: Business process management, business process improvement, business
process selection, process improvement methodology selection, business process
improvement project successfulness, business process management adoption, lean, six

sigma, business process reengineering, business process redesign.

Scientific Area: Technical Sciences
Scecific Scientific Area: Industrial and management engineering
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1. UVOD

Procesi i procesni pristup su aktuelna tema i u literaturi i u praksi ve¢ nekoliko decenija,
i sve viSe dobijaju na znacaju. Autori (Roeser & Kern, 2015; Tomasevic¢ et al., 2014)
su izvrSili pregled referentne literature i ukazali na rastu¢i broj radova vezanih za
procese u proteklih deset godina. Lientz & Rea (2001) ukazujuc¢i na znacaj procesa
navode da profitabilnost firme zavisi od njenih procesa. Madison (2005) istice da
reSavanjem problema u procesima dolazi do povecanja zadovoljstva potrosaca,
smanjenja troSkova i vremena ciklusa. Upravo zato, poboljSanje poslovnih procesa
predstavlja osnovu unapredenja poslovanja (Siha & Saad, 2008).

Procesi treba da se izvode na efikasan i efektivan nacin, ali i njima se mora upravljati na
efektivan nacin (Rummler et al., 2010). Upravljanje poslovnim procesima (BPM) je
dostizanje organizacionih ciljeva kroz poboljSanje, upravljanje 1 kontrolu
fundamentalnih poslovnih procesa (Jeston & Nelis, 2006). BPM ima centralnu ulogu u
kreiranju odrZive konkurentske prednosti (Broadbent et al., 1999; Niehaves et.al, 2014),
a empirijska istrazivanja potvrduju i pozitivhu korelaciju izmedu BPM-a i poslovnog
uspeha (McCormack et al., 2009). Vazno je razmotriti koji su kljuéni elementi
upravljanja poslovnim procesima 1 da li se oni mogu unaprediti kako bi se povecala
uspeSnost BPM inicijativa. lako je BPM vazna praksa za poboljSanje operativne
kompetitivnosti organizacija, istraZivanja su pokazala da je u praksi mnogo neuspesnih
BPM projekata (Trkman, 2010), i to skoro 60-80% (Bai & Sarkis, 2014). Postavlja se i
pitanje kako izmeriti uspeSnost usvajanja BPM inicijativa u organizacijama. Jedan od
mogucih nacina merenja uspesnosti usvajanja BPM koncepta u organizaciji je Indeks
performansi procesa (Rummler-Brache Group, 2004) i u radu je objaSnjena primena
ovog indeksa i obrazloZena je opravdanost njegovog koriS¢enja u ovom radu.

Skrinjar & Trkman (2013) kao glavni izazov u implementaciji procesnih principa
navode izbor praksi kojima se moze povecati odnosno poboljSati procesna orijentacija u
organizaciji i da je neophodno da se formalizuju prakse koje omogucavaju jasnije
instrukcije za organizacije u primeni BPM-a. S obzirom da se u okviru sistema za
upravljanje poslovnim procesima istice znaCaj poboljSanja poslovnih procesa,

neophodno je razviti sistem koji ¢e omoguciti uspeSno poboljSanje poslovnih procesa.
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PoboljSanje procesa zahteva prioritetizaciju procesa koje treba poboljsati (Bandara,
2015), kao i izbor metodologije poboljSanja.

MozZe se reci da nauci 1 praksi upravljanja i poboljSanja poslovnih procesa nedostaje
jedan formalizovani koncept koji ¢e biti integrisan 1 sadrzati kompletnu instrukciju i za
selekciju poslovnih procesa i za izbor metodologija njihovog poboljianja. Sto se tice
selekcije i prioritetizacije, neophodno je formirati jedinstveni skup kriterijuma za ocenu,
kao 1 definisati nain ocenivanja 1 znaCenje svake ocene. Kod izbora metodologija
neophodno je utvrditi koje metodologije su alternative, koji su kriterijumi za izbor 1
kako se vrsi ocena i konacan izbor.

U tom kontekstu, posebno je vazno analizirati pristupe selekciji poslovnih procesa.
PoboljSanje poslovnih procesa je bazirano na evaluaciji tekuceg stanja procesa u
organizaciji, 1 potom na selekciji procesa koje je potrebno poboljsati (Stojanov et al.,
2014). Sto se ti¢e pristupa selekciji poslovnih procesa, mogu se izdvojiti dve grupe
predmeta istraZzivanja. Prvu grupu ¢ini opsta selekcija poslovnih procesa, a drugu grupu
Cine problemi izbora procesa, ukoliko je ve¢ odabrana odredena metodologija
poboljSanja. Imajuéi u vidu pristupe 1 kriterijume selekcije procesa koji se mogu naci u
obradenoj literaturi (Porter, 1985; Harrington, 1991; Ulis, 1993; Balanced Scorecard
Institute, 1996; Keen, 1997; Pande et al., 2000; Jeston & Nelis, 2006; Page, 2010;
Radovi¢ et al., 2012; Sarkar et al., 2011; Jae et al., 2012) moZe se zakljuciti da ne
postoji opSte prihvacen skup kriterijuma za selekciju poslovnih procesa. Pored toga Sto
nema opste prihvacenog skupa kriterijuma, nije definisan precizno ni nacin njihovog
ocenjivanja, odnosno nije precizno definisano znacenje svake ocene.

U poslednjih nekoliko godina, mnoge organizacije primenjuju razliite metodologije
poboljSanja poslovnih procesa, koje se mogu grupisati u reinZenjering, redizajn i
kontinualno poboljSanje poslovnih procesa, od kojih su popularne metodologije sa
kontinualnom prirodom: lin, Sest sigma, teorija ogranicenja, itd. Ove metodologije su
bile izvor konkurentske prednosti, ali u danasnjem dinami¢nom okruZenju oni postaju
zahtev za opstanak na trziStu (Process Model Inc, 2002). Obzirom da postoji veliki broj
metodologija poboljSanja poslovnih procesa, postavlja se pitanje kako organizacije da
izaberu metodologiju, kao i proces koji treba poboljsati.

U literaturi se mogu naci razliciti pristupi i kriterijumi izbora metodologija poboljSanja

koje su predstavili Harrington (1998), Cagliano & Spina (2000), Nave (2002), Bendell
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(2005), Siha & Saad (2008), Salah et al. (2010), Harris (2012), ali ovi autori ne uzimaju
u obzir sve metodologije poboljSanja poslovnih procesa i skoncentrisani su na jedan ili
mali broj kriterijuma za izbor. Oni upravo predlazu da se detaljnije istraZi koje
karakteristike organizacije uticu na razliCite procese selekcije metodologije za
poboljsanje procesa, kao i da se detaljnije analiziraju pokretaci za navedenu selekciju.
Dakle, predmet istraZivanja u ovom radu je razvoj i provera modela koji ¢e omoguciti
formalizaciju integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa koji su prioritetni za
poboljSanje i izbora metodologija koje ¢e ih efikasno poboljsati. Cilj istraZivanja je
utvrdivanje veze izmedu nacina selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije
njihovog poboljSanja i1 uspesSnosti projekata poboljSanja i usvajanja BPM-a u
organizaciji, kao i1 razvoj autenticnog integrisanog pristupa selekciji poslovnih procesa i
izboru metodologija njihovog poboljSanja.

Kako bi se resili navedeni problemi, obradena je literatura i izvrSena su dva empirijska
istrazivanja u doktorskoj disertaciji.

Doktorska disertacija sadrzi osam poglavlja. Nakon uvoda, u drugom poglavlju je
prikazan nacrt nauc¢ne zamisli, gde su definisani predmet i cilj istraZivanja, zatim
hipoteze, koriS¢ene metode i oCekivani naucni doprinos.

U tre¢em poglavlju dat je pregled literature kroz 6 odeljaka, gde je najpre prikazano
istraZivanje poznatih pristupa upravljanja poslovnim procesima i pobolj$anja poslovnih
procesa. Zatim su opisane postojece metodologije poboljSanja poslovnih procesa, od
reinZenjeringa poslovnih procesa do kontinualnog poboljsanja, kao i postojeci okviri za
izbor metodologija poboljSanja poslovnih procesa i njihovu integraciju. U radu su
opisani i postojeci pristupi, kriterijumi i tehnike selekcije poslovnih procesa.

U cetvrtom poglavlju je izvrSeno poredenje metodologija za poboljSanje poslovnih
procesa i na osnovu poredenja su definisani moguci kriterijumi izbora metodologije
poboljsanja.

U petom poglavlju prikazano je istraZivanje o upravljanju i poboljSanju poslovnih
procesa u preduzecima u Srbiji. U okviru istraZivanja, za svako preduzece je izmerena
uspeSnost usvajanja BPM-a preko Indeksa performansi procesa i procenjena je
uspesnost primene poboljSanja poslovnih procesa. Takode je ocenjena praksa vezana za
selekciju poslovnih procesa i izbor metodologije poboljSanja. Dokazano je da postoji

povezanost izmedu nacina selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije njihovog
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poboljSanja i uspeSnosti projekata poboljSanja i1 usvajanja upravljanja poslovnim
procesima u organizaciji.

U Sestom poglavlju je dat pregled kriterijuma za selekciju poslovnih procesa i1 izbor
metodologije poboljSanja, tako $to su identifikovani kriterijumi koji su obradeni u
literaturi, a zatim je izvrSena njihova sistematizacija. Obradeni kriterijumi su bili osnova
za istraZivanje, gde je osnova ideja bila da se istrazi primena kriterijuma u praksi, kao i
da se primenom statistickih analaza izvrSi grupisanje i redukovanje kriterijjuma.

Model selekcije poslovnih procesa i1 izbora metodologije poboljSanja je prikazan u
sedmom poglavlju. Osnovu za razvoj modela predstavljala su istrazivanja, kao i
obradena literatura u prethodnim poglavljima. Kao deo modela dat je i upitnik koji
omogucava integrisanu selekciju poslovnih procesa i izbor metodologije poboljSanja.
IstraZivanjim su potvrdene sve postavljene hipoteze istraZivanja.

U zakljucku je dat prikaz rezultata istrazivanja i data su zaklju¢na razmatranja u kojima
su prikazani naucni i stru¢ni doprinosi disertacije, kao i dalji pravci istrazivanja.

Na kraju doktorske disertacije prikazana je koriS¢ena literatura.
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2. NAUCNA ZAMISAO ISTRAZIVANJA

Naucna zamisao doktorske disertacije razradena je kroz definisanje predmeta, ciljeva,
hipoteza, naCina i opravdanosti istraZivanja.

U ovom poglavlju je prikazan: predmet istraZivanja, cilj istraZivanja, hipoteze, nau¢ne
metode koje ¢e se koristiti u istraZzivanju i nau¢na i1 druStvena opravdanost 1 doprinos

istraZivanja.

2.1 Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja je razvoj i provera modela koji ¢e omoguciti formalizaciju
integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa koji su prioritetni za poboljSanje i
izbora metodologija koje ¢e ih efikasno poboljsati.

Poslovanje svake organizacije se odvija kroz poslovne procese. Poslovni proces se moze
definisati kao “niz aktivnosti koje pokrece odredeni dogadaj (ili vise njih), a ciji je
zadatak ostvarivanje odredenog cilja” (Radovi¢ et al., 2012). Preko poslovnih procesa
organizacije realizuju svoje ciljeve 1 strategije i1 ispunjavaju zahteve kupaca. Radi
jednostavnijeg prikaza u daljem tekstu, termini ,,proces® i ,,poslovni proces” e se
koristiti podjednako. Proces koristi resurse prilikom ostvarivanja definisanog cilja,
podloZzan je spoljasnjim uticajima, i njime treba upravljati. Upravljanje poslovnim
procesima (Business Process Management - BPM) se definiSe kao “disciplina
upravljanja (menadimenta) fokusirana na poboljsanje korporativnih performansi
upravljanjem poslovnim procesima kompanije” (Harmon, 2005). BPM je dostizanje
organizacionih ciljeva kroz poboljSanje, upravljanje i kontrolu fundamentalnih
poslovnih procesa (Jeston & Nelis, 2006). Procesi treba da se izvode na efikasan i
efektivan nacin, ali 1 njima se mora upravljati na efektivan na¢in (Rummler et al.,
2010). To se upravo moze obezbediti kroz kontinuirani rad na poboljSanju procesa ¢iji
su osnovni ciljevi efikasnost i efektivnost procesa i poboljSanje performansi procesa, $to
je deo sistema upravljanja poslovnim procesima. Jedan od problema koji se takode
istiCe u literaturi je kako izmeriti uspeSnost primene odnosno usvajanja BPM koncepta u
organizaciji. Usvajanje BPM-a je uspeSno ukoliko “kontinualno dostiZe unapred
definisane ciljeve, kako jednog projekta, tako i dugorocno” (Trkman, 2010). Veoma je
malo radova koji empirijski i sveobuhvatno mere uspeh procesnih inicijativa (Skrinjar

& Trkman, 2013). Hribar & Medling (2014) su analizirali uticaj kulture na uspeSnost
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usvajanja BPM-a i predlazu kao mere uspeha usvajanja BPM-a: Model zrelosti procesne
orijentacije (Business Process Orientation maturity model - BPO) koji su razvili
McCormack & Johnson (2001) i Indeks performansi procesa (Process Performance
Index - PPI), koji su kreirali Rummler-Brache Group (2004). Obe mere su empirijski
validirane, kvantitativne, i javno su dostupne (Hribar & Medling, 2014). BPO se meri
preko tri osnovna elementa: Upravljanje i merenje procesa; Procesni poslovi; Procesno
posmatranje (McCormack & Johnson, 2001). Na osnovu kriterijuma za utvrdivanje PPI
kojim se meri kakvo je okruzenje za upravljanje procesima u organizaciji, prepoznaje se
znacaj standardnog pristupa poboljSanjima poslovnih procesa. Imajuci u vidu navedene
elemente obe mere, za ovaj rad je adekvatnija primena PPL. U ovom radu ¢e se
uspeSnost usvajanja BPM-a upravo posmatrati kroz pokazatelj PPI iz prethodno
navedenih razloga.

Na osnovu pregleda literature o upravljanju i poboljSanju poslovnih procesa, moze se
zakljuciti da su to veoma aktuelne teme u literaturi i praksi od devedesetih godina do
danas. UspesSna primena BPM koncepta moZe omoguciti efikasno poslovanje preduzeca
(Tomasevi¢ et al., 2011; Tomasevic¢ et al., 2009; gkrinjar & Trkman, 2013). Iskustvo u
praksi pokazalo da postoji veliki broj neuspesSnih BPM projekata i programa (Trkman,
2010).

Jedan od problema koji se javlja prilikom uspostavljanja sistema za upravljanje
procesima, a uti¢e na uspe$nost implementacije navedenog koncepta u organizaciji je da
dugo traje implementacija i da je potrebno definisati poduhvate pobolj$anja koji ¢e brzo
pokazati rezultate i biti kljucni pokreta¢ uspeSne implemetacije navedenog sistema.
VaZzno je napraviti akcioni plan zasnovan na prioritetima poboljSanja definisanim na
osnovu frekvencije svakog procesa, efikasnosti 1 spremnosti zaposlenih da ucestvuju
(Trkman, 2010). Glavni izazov je izbor praksi kojima se moze povecati odnosno
poboljsati procesna orijentacija u organizaciji i da je neophodno da se formalizuju
prakse koje omogucavaju jasnije instrukcije za organizacije za primenu BPM-a
(Skrinjar & Trkman, 2013).

Razliciti modeli i sistemi upravljanja poslovnim procesima imaju razlicite faze, ali u
svakom postoji faza poboljSanja poslovnih procesa. PoboljSanje poslovnih procesa
(Business Process Improvement — BPI) je pristup poboljSanju efektivnosti i efikasnosti

poslovnih procesa koji obezbeduju izlaz internim i eksternim potrosacima (Harrington,
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1991). Hammer (2002) definiSe poboljSanje procesa kao “strukturirani pristup
poboljsanju performansi usredsreden na disciplinovamo projektovanje i paZljivo
izvr§avanje end-to-end poslovnog procesa kompanije.” Klju€ni cilj svih organizacija je
da ispuni ocekivanja kupaca (internih i1 eksternih), i1 traganje za potencijalnim
poboljsanjima i efikasnostima omogucava organizaciji da se adaptira na promene
potreba klijenata (Abudi, 2009; Marti¢ et.al, 2009). Sustina problema upravljanja i
poboljSanja poslovnih procesa je da se sa raspoloZivim resursima obezbedi ostvarenje
boljih rezultata procesa, koji ¢e uticati na ostvarenje boljih rezultata poslovanja. Dakle,
uspeSnom realizacijom projekata upravljanja i poboljSanja poslovnih procesa mozZe se
obezbediti unapredenje poslovanja organizacije.

Organizacije mogu biti izuzetno kompleksne 1 imati mnogo procesa kojima treba
upravljati 1 koje treba poboljSati. Svi procesi, u razli¢ito] meri, utiCu na efikasnost i
efektivnost poslovanja. Obzirom na sloZenost poslovanja i ograni¢ene resurse kojima
organizacije raspolaZzu, ne mogu se istovremeno svi procesi poboljsati i obezbediti
upravljanje svim procesima. Postavlja se pitanje kako odluciti koji proces treba
poboljsati i koju metodologiju koristiti za njihovo efikasno poboljSanje. Prilikom
uspostavljanja sistema za upravljanje poslovnim procesima u organizaciji, u okviru faze
poboljsanja poslovnih procesa, moze da se napravi greska, tako Sto se izabere proces ili
metodologija poboljSanja procesa koji nece dati Zeljene rezultate. Ukoliko se ne
postignu Zeljeni rezultati u fazi poboljSanja poslovnih procesa, moze do¢i do neuspeha u
implementaciji BPM koncepta u organizaciji. MoZe se re¢i da, u okviru faze poboljsanja
poslovnih procesa, nije reSeno pitanje selekcije poslovnih procesa koje treba poboljsati i
izbora metodologija koja ¢e omoguciti njihovo efikasno poboljSanje.

Ono §to se moze zakljuciti pregledom literature vezane za upravljanje i poboljSanje
poslovnih procesa, je da medu opisanim pristupima nedostaje formalizacija postupka
selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije poboljSanja koja moze da omoguci
uspeSnu realizaciju projekata poboljSanja poslovnih procesa i usvajanje BPM-a u
organizaciji. Polazna pretpostavka ovog rada je da je sistem unapreden, ako se obezbedi
manji broj greSaka u sistemu, Sto utice na povecanje rezultata i da se moZe uticati na
smanjenje greSaka u fazi poboljSanja poslovnih procesa, kroz jednoznacno definisanje
kriterijuma i jednostavnu ocenu. Pod formalizovanim postupkom se u ovom radu

podrazumeva postupak u kome su precizno definisani kriterijumi, kao i1 nacin
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dodeljivanja ocena po kriterijumima, Sto je uoceno kao nedostatak u analiziranim
pristupima. IstraZivanjem navedenog problema obogacuje se saznajni fond nauke kroz
sistematizaciju znanja o razliCitim konceptima upravljanja poslovnim procesima,
pristupima i metodologijama poboljSanja poslovnih procesa i pristupima selekciji
poslovnih procesa i izboru metodologija njihovog poboljSanja.

PoboljSanje procesa je znacajan element BPM-a. Istrazivanje izvedeno od strane
Aviation Week magazina u najve¢im avionskim kompanijama je pokazalo da je 60%
kompanija u anketi biralo prilike za poboljSanje ad hoc (Kumar et al., 2007).
Poboljsanje poslovnih procesa je danas prioritet broj 1 u kompanijama (istraZivanje
Gartnera iz 2009. godine), jer je to sada ne samo izvor konkurentske prednosti, ve¢ i
zahtev za opstanak na trZiStu (Process Model Inc, 2002).

IstrazivaCka pitanja koja se namecu na pocetku su: Kakva je praksa vezana za
upravljanje i poboljSanje poslovnih procesa u preduzecima u Srbiji? Da li postoji
meduzavisnost izmedu primene razlicitih nacina selekcije poslovnih procesa i izbora
metodologija njihovog poboljsanja, i uspesnosti usvajanja BPM-a i poboljsanja
poslovnih procesa? Na koji nacin preduzeca u Srbiji biraju poslovne procese i
metodologije njihovog poboljsanja?

Sto se ti¢e pristupa selekciji poslovnih procesa, mogu se izdvojiti dve grupe predmeta
istraZivanja. Prvu grupu ¢ini opSta selekcija poslovnih procesa, ukoliko prethodno nije
definisana metodologija poboljSanja. Drugu grupu &ine problemi izbora procesa u
okviru odredene metodologija poboljSanja i razlikuje se izbor procesa za reinzenjering,
lin i Sest sigma.

Imaju¢i u vidu pristupe i kriterijume selekcije procesa koji se mogu naci u literaturi
obradenoj u okviru pristupnog rada (Porter, 1985; Harrington, 1991; Ulis, 1993;
Balanced Scorecard Institute, 1996; Keen, 1997; Pande et al., 2000; Jeston & Nelis,
2006; Page, 2010; Radovi¢ et al., 2012; Sarkar et al., 2011; Jae et al., 2012) moZe se
zakljuciti da ne postoji opSte prihvacen skup kriterijuma za selekciju poslovnih procesa.
Postavlja se pitanje: Koje kriterijume je potrebno da preduzeca uzimaju u obzir prilikom
selekcije poslovnih procesa za poboljsanje? Na koji nacin meriti i ocenjivati procese po
kriterijumima?

Drugu grupu pristupa selekciji poslovnih procesa ¢ine problemi izbora procesa u okviru

odredene metodologija poboljSanja. Na osnovu pregleda kriterijuma i alata za selekciju
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procesa za reinzenjering, moze se primetiti da su pojedini autori (Davenport & Short,
1990; Manganelli & Klein, 1994;Crowe & Rolfes, 1998; Hammer & Champy, 2001;
Greasley, 2004; Hanafizadeh & Osouli, 2011; Bogdanoiu, 2012) dali samo okvirne
kriterijume za selekciju, bez preciziranja nacina njihovog ocenjivanja, dok oni koji koji
daju ocene po kriterijumima, one u velikoj meri zavise od stru¢nosti menadZera,
odnosno nije precizirano kako dodeliti konkretnu ocenu po kriterijumu i koja situacija u
procesu odnosno organizaciji odgovara odredenoj oceni. Dakle, nije u potpunosti
formalizovan postupak. Slicno kao i kod selekcije procesa za reinZenjering, primecuje
se da su autori (Julien & Tjahjono, 2009; Sarkar, 2010; Rajenthirakumar et al., 2011;
LEI Forum), prilikom selekcije procesa za primenu lina, definisali kriterijume, bez
nacina njihovog ocenjivanja ili je ponudeno samo resenje za klasifikaciju procesa, pa se
nakon toga na osnovu procene menadZera odlucuje o konacnom izboru procesa. Samo
dva alata (Matrica klju¢nih mera uspeha/procesa i proracun efikasnosti ciklusa)
omogucavaju prioritetizaciju, ali oni ili ukljuCuju samo dva kriterijuma ili nema
instrukcije o nacinu ocenjivanja procesa po kriterijumima. Dakle, u pitanju su postupci
koji nisu u potpunosti formalizovani.

Sto se ti¢e selekcije procesa za primenu Sest sigma metodologije, na osnovu pregleda
literature se moZze zakljuciti da se kod ove metodologije najviSe govori o selekciji
projekata poboljSanja poslovnih procesa. Abbas & Hosein (2010) definiSu Sest sigma
kao projektno orijentisan pristup i sve aktivnosti poboljSanja se rade u formi projekata.
Za razliku od ostalih autora, Sang-Gyu (2003) u svom radu govori o selekciji procesa za
primenu Sest sigma, a ne selekciji projekata. Sang-Gyu (2003) predlaze odredivanje
prioriteta procesa za poboljSanje pomocu Sest sigma koriS¢enjem dva klju¢na indikatora:
sposobnost procesa i sposobnost upravljanja. Ovaj pristup omogucava klasifikaciju
procesa i osnovu za odredivanje prioriteta prema navedenim kriterijumima. Naravno,
ovaj pristup predpostavlja postojanje podataka o procesima, Sto zahteva prethodno
uspostavljen sistem za merenje i pracenje procesa. Payzdek & Keller (2001), Banuelas
et al. (2006) 1 Kumar et al. (2009) preporucuju da se za selekciju projekata poboljSanja
koriste slede¢i alati: Cost-benefit analiza, Matrica uzroka i efekata, Pareto indeks
prioriteta, modeli zbira bodova, AHP modeli, itd. Kako bi se definisali projekti koji bi
se kasnije preoritetizovali, potrebno je najpre definisati koje procese je potrebno

poboljsati, a kada se definiSu konkretni projekti, onda je moguca njihova prioritetizacija.
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Zato se nakon obrade ovo dela literature koje sa vezuje za Sest sigma projekte postavlja
pitanje: Da li se metode, tehnike i alati za selekciju Sest sigma projekata mogu primeniti
za selekciju procesa? Koja od navedenih metoda, tehnika i alata je najpogodnija za
prioritetizaciju projekata poboljsanja poslovnih procesa?

Obzirom da postoji veliki broj metodologija poboljSanja poslovnih procesa, od
reinZenjeringa do kontinualnih pobolj$anja, a u poslednje vreme su veoma popularne
metodologije sa kontinualnom prirodom, i to: lin, Sest sigma, teorija ogranicenja,
postavlja se pitanje kako organizacije da izaberu metodologiju kojom c¢e efikasno
poboljsati procese.

U literaturi se mogu naci razli€iti pristupi i kriterijumi izbora metodologija poboljSanja
koje su predstavili Harrington (1998), Cagliano & Spina (2000), Nave (2002), Bendell
(2005), Siha & Saad (2008), Salah et al. (2010), Harris (2012), ali ovi autori ne uzimaju
u obzir sve metodologije poboljSanja poslovnih procesa i skoncentrisani su na jedan ili
mali broj kriterijuma za izbor. Oni upravo predlazu da se detaljnije istraZi koje
karakteristike organizacije uticu na razliCite procese selekcije metodologija za
poboljSanje procesa, kao i da se detaljnije analiziraju pokretaci za navedenu selekciju.
Postavlja se istrazivacko pitanje: Koja metodologija najbolje odgovara odredenoj
organizaciji i njenim procesima, i na osnovu kojih kriterijuma odabrati metodologiju
koja ce dati najbolje poslovne rezultate, ukoliko se polazi od tako definisanog cilja
izbora metodologije? Na koji nacin meriti i ocenjivati kriterijume? Da li i koji
parametri preduzeca uticu na izbor metodologije za poboljsanje?

Navedeni autori u pristupima selekciji poslovnih procesa i u pristupima izboru
metodologija poboljSanja su posmatrali dva problema odvojeno, i uglavnom su
zastupljeni kriterijumi iz samo jedne perspektive (procesi ili organizacija ili okruZenje).
Posebno se izdvajaju u literaturi tri pristupa koji obuhvataju i korake selekcije procesa i
korake izbora metodologije poboljSanja, i to su: koncept nivo-aktivnosti za
reinZenjering poslovnih procesa (Kettinger et al., 1997), SUPER metodologija
poboljSanja poslovnih procesa (Lee & Chuah, 2001), 1 Madisonov pristup poboljSanju
poslovnih procesa (Madison, 2005). Kettinger-ov pristup je viSe instruktivan u smislu
izbora metodologije, gde daje odredene kriterijume koji se ocenjuju, ali nije za svaku
ocenu definisana situacija koja odgovara procesu ili organizaciji (nije u potpunosti

formalizova postupak), a za selekciju procesa daje samo pregled tehnika koje mogu da
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se koriste, bez jasnog skupa ili pregleda kriterijuma. Kod SUPER metodologije se
selekcija vrSi kroz brainstorming i daju se okvirni kriterijumi selekcije, ali nema
predloga nagina njihovog ocenjivanja, odnosno skaliranja. Sto se ti¢e izbora
metodologije u ovom modelu, ona se odreduje na osnovu razlika izmerenih i ciljnih
vrednosti performansi, i u ovom delu nema daljih jasnih instrukcija i pretpostavlja se da
je prethodno uspostavljen sistem za merenje performansi procesa. Madison predlaze
okvirne kriterijume za prioritetizaciju procesa, ali nije instruktivan u smislu izbora
metodologije, ve¢ daje opSte smernice koje se odnose na probleme koji se globalno
reSavaju pojedinim metodologijama.

MozZe se re¢i da nauci i praksi upravljanja i poboljSanja poslovnih procesa nedostaje
jedan formalizovani koncept koji ¢e biti integrisan 1 sadrzati kompletnu instrukciju i za
selekciju poslovnih procesa i za izbor metodologija njihovog poboljianja. Sto se tice
selekcije i prioritetizacije, neophodno je formirati jedinstveni skup kriterijuma za ocenu.
Kod izbora metodologije poboljSanja poslovnih procesa, pored problema koji se treba
resiti poboljSanjem (Sto uvaZavaju navedeni autori), moraju se uzeti u obzir i sposobnost
1 spremnost organizacije da prihvati i1 sprovede promenu, kao 1 kultura organizacije (u
smislu primene odredene metodologije). Dakle, kod izbora metodologija neophodno je
utvrditi koje metodologije su alternative, koji su kriterijumi za izbor i kako se vrsi ocena
1 konacan izbor.

Dakle, predmet istraZzivanja je razvoj i provera modela koji ¢e omoguciti formalizaciju
integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa koji su prioritetni za poboljSanje i

izbora metodologija koje ¢e ih efikasno poboljsati.

2.2 Cilj istrazivanja

Navedeni predmet istraZzivanja ukazuje i na cilj istraZivanja doktorske disertacije. Cilj
istraZivanja je utvrdivanje veze izmedu nacina selekcije poslovnih procesa i izbora
metodologije njihovog poboljSanja i uspeSnosti projekata poboljSanja i usvajanja
upravljanja poslovnim procesima u organizaciji, kao i razvoj autenti¢nog integrisanog
pristupa selekciji poslovnih procesa 1 izboru metodologija njihovog poboljSanja.
ReSavanje ovih problema datira iz devedesetih godina do danas i pokusaj formalizacije
ovih postupaka i integracije sa BPM-om predstavlja istrazivacki izazov i ima teorijski

znacaj i aplikativnu vrednost.
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U skladu sa navedenim ciljem podrazumeva se prethodni pregled literature i
sistematizacija znanja iz ove oblasti, Sto je uradeno u pristupnom radu, kako bi se
preciznije definisalo i projektovalo istraZivanje i1 definisali pravci rada u doktorskoj
disertaciji.

Naucni cilj istrazivanja je proSirenje saznanja u oblasti upravljanja i poboljSanja
poslovnim procesima kroz formalizaciju selekcije poslovnih procesa i izbora
metodologija njihovog poboljSanja. Ocekivani nivo saznanja je naucni opis 1
sistematizacija znanja o upravljanju i poboljSanju poslovnih procesa i razvoj novog
formalizovanog postupka selekcije poslovnih procesa i izbora metodologija njihovog
poboljsanja.

Drustveni cilj istraZivanja je obezbedivanje nauc¢nih saznanja u oblasti upravljanja i
poboljSanja poslovnim procesima na osnovu kojih se moZe uticati na uspeSnost
upravljanja poslovnim procesima i poboljSanje poslovnih procesa kroz formalizaciju
selekcije poslovnih procesa i izbora metodologija njihovog poboljSanja. UspeSnom
realizacijom projekata upravljanja 1 poboljSanja poslovnih procesa moZe se ostvariti

unapredenje poslovanja organizacije i ostvarenje Zeljenih ciljeva.

2.3 Hipoteze

U skladu sa definisanim predmetom i ciljem istraZzivanja definiSu se i hipoteze buduce
doktorske disertacije.

Opsta hipoteza u istraZivanju je:

HO: Formalizacijom integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa i izbora

metodologija njihovog poboljSanja, moguce je povecati uspesnost poboljSanja i
upravljanja poslovnim procesima u organizaciji.

Posebne, a zatim i pojedinacne hipoteze koje ¢e omoguciti ispitivanje opSte su:

H1: Postoji povezanost izmedu nacina selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije
njihovog poboljSanja i uspeSnosti projekata poboljSanja i usvajanja upravljanja
poslovnim procesima u organizaciji;

H1.1: Postoji povezanost izmedu nacina selekcije poslovnih procesa i
uspesnosti poboljSanja poslovnih procesa i usvajanja upravljanja poslovnim
procesima u organizaciji,
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H1.2: Postoji povezanost izmedu nacina izbora metodologije poboljSanja
poslovnih procesa i uspeSnosti poboljSanja poslovnih procesa i usvajanja
upravljanja poslovnim procesima u organizaciji;

H2: Moguce je formalizovati postupak selekcije poslovnih procesa i1 izbora
metodologije poboljsanja kroz model zasnovan na sistematizovanim i redukovanim
kriterijumima iz perspektive procesa, organizacije i okruzenja;

H2.1: Sistematizacijom postojecih kriterijuma, kao i njihovom redukcijom,
moguce je definisati zatvoren skup kriterijuma za selekciju poslovnih procesa i
izbor metodologija njihovog poboljSanja;

H2.2: Moguce je formalizovati integrisani model selekcije poslovnih procesa i
izbora metodologija poboljSanja koji ¢e predstavljati vezu perspektive procesa,
organizacije i okruZenja omogucavajuc¢i sveobuhvatnu pojednostavljenu ocenu
procesa i izbor metodologija njihovog poboljSanja;

2.4 Naucne metode koje Ce se Koristiti u istrazivanju

Da bi se uspeSno realizovala ideja istraZivanja i potvrdile ili opovrgle postavljene
hipoteze, pored pregleda literature, u radu ¢e se koristiti sledec¢e metode:

- Metode analize i sinteze;

- Metode apstrakcije i konkretizacije;

- Metode indukcije i dedukcije;

- Metoda klasifikacije;

- Metode komparacije;

- Metode statisti¢ke analize;

- Anketa;

Nakon pregleda literature, koristice se metode analize i sinteze, apstrakcije i
konkretizacije, indukcije i dedukcije, kao i klasifikacija kako bi se definisali polazni
kriterijumi selekcije poslovnih procesa, polazni parametri organizacije i kriterijumi koji
uti¢u na izbor metodologija poboljSanja poslovnih procesa. Metode komparacije ¢e se
koristiti za poredenje pristupa selekciji poslovnih procesa i izbora metodologija
poboljsanja, kao i za poredenje metodologija poboljSanja poslovnih procesa. Poredenje
metodologija poboljSanja poslovnih procesa ¢e biti takode osnova za definisanje
kriterijuma za njihov izbor. Kao tehnika prikupljanja podataka koristi¢e se anketa, kako
bi se utvrdilo trenutno stanje u organizacijama u Srbiji vezano za primenu koncepta

upravljanja 1 poboljSanja poslovnih procesima. Pored toga, ispita¢e se postojeci nacini
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selekcije poslovnih procesa 1 izbora metodologija njihovog poboljSanja u
organizacijama u Srbiji, kako bi se utvrdilo da 1li postoji veza izmedu uspesSnosti
usvajanja upravljanja poslovnim procesima i poboljSanja poslovnih procesa i nacina
selekcije poslovnih procesa odnosno izbora metodologija njihovog poboljSanja.
Posebno istrazivanje anketom bi se sprovelo kako bi se prikupili podaci koji bi ukazivali
na mogucnost definisanja zatvorenog skupa kriterijuma za selekciju poslovnih procesa i
izbor metodologija njihovog poboljSanja, a metode statisticke analize ¢e se koristiti za
analizu podataka dobijenih istraZivanjem. Dobijeni podaci ¢e biti osnova za definisanje
modela kojim bi se formalizovao postupak selekcije poslovnih procesa i izbora

metodologija njihovog poboljsanja.

2.5 Doprinos istrazivanja i nau¢na i drustvena opravdanost
istrazivanja

Ocekivani nau¢ni doprinosi ovog istraZivanja su:

- Model integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije
njihovog poboljSanja zasnovanog na relevantnim kriterijumima i definisanom
sistemu njihovog ocenjivanja;

- Detaljan pregled metodologija za poboljSanje poslovnih procesa i komparativna
analiza postoje¢ih metodologija i pristupa;

- Detaljni pregled pristupa za selekciju poslovnih procesa i izbor metodologija
njihovog poboljsanja;

- Kiriticki osvrt na postoje¢e pristupe za selekciju poslovnih procesa i izbor
metodologija njihovog poboljSanja;

- Sveobuhvatni pregled 1 sistematizacija kriterijuma za selekciju poslovnih procesa i
izbor metodologija njihovog poboljSanja;

- Definisanje zatvorenog skupa kriterijuma za ocenu poslovnih procesa i izbor
metodologija njihovog poboljSanja, i definisanje sistema njihovog merenja i
ocenjivanja;

- Ukazivanje na povezanost 1 odnos uspeSnosti projekata poboljSanja i upravljanja
poslovnim procesima i nacina selekcije poslovnih procesa odnosno izbora
metodologije njihovog poboljSanja;

Naucna opravdanost istrazivanja ogleda se u unapredenju upravljanja i poboljSanja

poslovnih procesa kroz formalizaciju integrisanog postupka selekcije poslovnih procesa
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i izbora metodologije njihovog poboljSanja. Formalizacijom integrisanog postupka
selekcije poslovnih procesa i izbora metodologije njihovog poboljSanja omogucava se
efikasnije donoSenje odluka o prioritetima procesa koje treba poboljSati 1
metodologijama njihovog poboljsanja, Cime se obezbeduje uspeSnija realizacija
poboljsanja poslovnih procesa i usvajanje BPM-a u organizacijama. Opisom nacina
povecanja uspesSnosti usvajanja upravljanja poslovnim procesima i poboljSanja
poslovnih procesa, obogacuje se saznajni fond nauke.

DruStvena opravdanost istraZzivanja ogleda se u tome S$to je problem upravljanja i
poboljsanja poslovnih procesa znacajan za svako druStvo, jer se unapredenim
upravljanjem i poboljSanjem poslovnih procesa moZze posti¢i unapredenje poslovanja
organizacija. Dakle, saznanja dobijena iz ovog istraZivanja mogu pomoc¢i u reSavanju

problema efikasnog i efektivnog poslovanja organizacija u domacoj privredi.

15



Model za selekciju poslovnih procesa i metodologija njihovog poboljSanja

3. PREGLED DOSADASN]JIH REZULTATA ISTRAZIVANJA

Upravljanje poslovnim procesima i poboljSanje poslovnih procesa su veoma popularni
koncepti u literaturi i praksi. Roeser & Kern (2015) navode rastuc¢i broj radova od
2008-2014. godine iz navedenih oblasti. Tomasevi¢ et al. (2014) su izvrSili pregled 7
referentnih Casopisa iz oblasti operacionog menadZmenta u period od 2009-2012.
godine i utvrdeno je da je BPM medu prve tri teme koja se najcesce javlja u radovima.
Klju¢no za BPM je poboljsanje procesa, koje zahteva prioritetizaciju procesa koje treba
poboljsati (Bandara, 2015), kao i izbor metodologije poboljsanja. U ovom poglavlju dat
je pregled literature koja se odnosi na upravljanje i poboljSanje poslovnih procesa, gde
su detaljnije obradeni pristupi i metodologije poboljSanja poslovnih procesa, zatim
pristupi i kriterijumi za izbor metodologije poboljSanja i razli¢iti pristupi, kriterijumi i

tehnike za selekciju poslovnih procesa.

3.1 Upravljanje poslovnim procesima

Procese je potrebno posmatrati kao resurse kojima treba upravljati, 1 moze se reci da se
poslovnim sistemom moZze upravljati tako Sto se upravlja njegovim poslovnim
procesima (Tomasevi¢ et al., 2011) i na taj nacin se stvaraju preduslovi za postizanje
postavljenih ciljeva i poslovne izvrsnosti. (TomaSevi¢ et al., 2009) Postoji puno
definicija procesa i u ovom radu su predstavljene one koje su dale pomak u posmatraju
procesa (tabela 1).

Tabela 1. Definicije procesa

Autori Definicije
Hammer & Champy (1993) Skup aknvnostl.koql transformise jedan ili vise ulaza u izlaz koji ima
vrednost za korisnika
Strukturirani niz aktivnosti koji se moZe meriti, a koji je dizajniran da

Davenport (1993) proizvede specificni izlaz za odredenog kupca na trZistu

Lientz & Rea (2001) Grupa procedbf.ra ili koraka toka rada kojima se izvodi odredena
poslovna funkcija
Grupa aktivnosti koja vodi do nekog izlaza ili rezultata; Nacin na koji

Madison (2005) se obavlja posao; Mehanizam za kreiranje i isporuku vrednosti
potroSacu

Niz aktivnosti koje pokrece odredeni dogadaj (ili vise njih), a ciji je
zadatak ostvarivanje odredenog cilja

Radovi¢ et al. (2012)

U ovim definicijama je naglasak na stvaranju vrednosti za korisnika, kako internog, tako
i eksternog korisnika (Crowe & Rolfes, 1998; Radovi¢ et al., 2009), ali i na merljivost

procesa. Definicija po Radovi¢ et al. (2012) naglaSava znacCaj ispunjenja cilja i ova
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definicija odgovara procesima i proizvodnih i usluznih organizacija. Rummler et al.
(2010) kroz svoje dodatne kriterijume koje poslovni procesi moraju da zadovolje, isticu
da procesi treba da se izvode na efikasan 1 efektivan nacin, ali 1 da se njima mora
upravljati na efektivan nacin. To se upravo moZe obezbediti kroz kontinuirani rad na
poboljsanju procesa €iji su osnovni ciljevi efikasnost i efektivnost procesa i poboljSanje
performansi procesa. Jedan od najvaznijih principa u svakom preduzecu je princip
efikasnosti (Marti¢ et.al., 2009), Sto ukazuje na znacaj primene poboljSanja poslovnih
procesa. PoboljSanje poslovnih procesa predstavlja i korene razvoja BPM koncepta, jer
kako navodi Smith (2007) procesni pristup razvijao kroz Cetiri talasa od MenadZmenta
totalnim kvalitetom (TQM), ReinZenjering poslovnih procesa (BPR) do Procesno
orijentisano projektovanje organizacije; 1 Procesno zasnovana konkurencija. Upravljanje
poslovnim procesima (Business Process Management - BPM) je koncept koji posebnu
paznju izaziva poslednje dve decenije i aktuelan je i u literaturi i u praksi.

BPM se definiSe kao “disciplina upravljanja (menadZmenta) fokusirana na poboljSanje
korporativnih performansi upravljanjem poslovnim procesima kompanije” (Harmon,
2005). Jeston & Nelis (2006) kazu da je BPM dostizanje organizacionih ciljeva kroz
poboljsanje, upravljanje i kontrolu fundamentalnih poslovnih procesa i da je integrisani
deo “normalnog” upravljanja i da izuzetno vazno u okviru koncepta usvojiti kontinualno
poboljsavanje procesa. BPM predstavlja holisticki menadZzment pristup uskladivanju
poslovnih procesa organizacije sa Zeljama i1 potrebama klijenata (vom Brocke &
Rosemann, 2010). U ovim definicijama se ne spominje automatizacija i tehnologije koje
se najcesce povezuju sa pojmom BPM-a. Razlikuju se dve grupe autora i praktic¢ara koji
se bave BPM-om, gde se jedna grupa bavi informacionim tehnologijama, a druga
organizacijom i poslovnom administracijom (vom Brocke & Rosemann, 2010). BPM
automatizacija ima potencijalnu sposobnost da doprinese postizanju uspeha ako su
procesi prvo poboljsani, a poboljSanje poslovnih procesa ne zahteva uvek promenu
tehnologije da bi bilo uspesSno, jer je mnogo vaznije da se dobiju “pravi” procesi, pre
nego Sto se razmatra implementacija tehnologije (Jeston & Nelis, 2006). U ovom radu
¢e se nece razmatrati BPM u kontekstu tehnologije i informacionih sistema.

Jedno od podrucja na koje se BPM fokusira aktivno dizajniranje i poboljSanje poslovnih
procesa da bi se ispunila ili premasila ocekivanja potrosac¢a, dok se postizu ciljevi

organizacije (Skalle et al., 2009). Konkurentska prednost organizacija se bazira na
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resursima i snagama odnosno razliitim kompetencijama u odnosu na konkurente, a
mora biti vidljiva od strane potrosaca, pa promene u zahtevima potroSaca i zahtevi
poslovanja da se “uradi viSe sa manje” dovode do potrebe da se poboljSavaju
perfomanse poslovanja (Kuzmanovi¢ et.al., 2011). Upravo se to moZe ostvariti kroz
efikasnije procese. Kompanije koje usvoje BPM su u boljoj poziciji da ostvare
konkurentsku prednost, u odnosu na ostale (Wong, 2013). Nekoliko studija je pokazalo
da procesno orijentisane kompanije imaju bolje rezultate od kompanije koje nisu
procesno orijentisane (Skrinjar et. al, 2010). Takode je potvrdeno da tehnicke i
menadzerske sposobnosti BPM-a utiCu na organizacione performanse (Wong et al,
2014) i inovativne performanse organizacije (Tang et al, 2013). Kroz upravljanje
procesima, kreiraju se procesi sa visokim performansama, koji funkcioniSu sa manje
troSkova, krace traju, postiZe se veca preciznost, 1 poboljSanje fleksibilnosti;
fokusiranjem na dizajniranje end-to-end procesa koji prelazi organizacione granice,
eliminiSu se troskovi aktivnosti koje ne dodaju vrednost; mogu da se odrede procesi koji
viSe ne zadovoljavaju potrebe korisnika i moraju se unaprediti (vom Brocke &
Rosemann, 2010). Iako je BPM vazna praksa za poboljSanje operativne kompetitivnosti
organizacija, istrazivanja su pokazala da je u praksi mnogo neuspesnih BPM projekata
(Trkman, 2010), i to skoro 60-80% BPM inicijativa (Bai & Sarkis, 2014). Zato je vazno
razmotriti koji su kljucni elementi upravljanja poslovnim procesima 1 da li se oni mogu
unaprediti kako bi se povec¢ala uspesSnost BPM inicijativa.

Moze se videti da je akcenat u definicijama BPM-a na potrebama klijenata, ispunjenju
ciljeva, performansama organizacije i poboljSanju poslovnih procesa. Poboljsanje
poslovnih procesa predstavlja vaZan element upravljanja poslovnim procesima i u radu

¢e biti detaljnije biti analizirani koncepti BPM-a, kao i poboljSanje poslovnih procesa.

3.1.1 Pregled pristupa upravljanja poslovnim procesima
Jeston & Nelis (2006) daju okvir BPM implementacije koji se sastoji iz 10 faza:
- Definisanje organizacione strategije;
- Utvrdivanje skupa pravila, principa, uputstava i modela za implementaciju
BPM-a kroz organizaciju;
- Lansiranje;
- Snimanje konkretnog procesa;

- Inoviranje kroz simulacije razli¢itih reSenja novog procesa;
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- Razvoj novog procesa;

- Obezbedivanje prihvatanja reSenja od strane zaposlenih;

- Implementacija novog reSenja;

- Obezbedenje stvaranja rezultata procesa; i

- Rad na odrZivosti poboljSanja procesa.
S obzirom da je faza Lansiranje znacajna za ovaj rad, ona se dataljnije opisuje. Ova faza
zapocinje kratkim intervjuima sa klju¢nim stejkholderima kako bi se identifikovali
“quick-wins” koji su vazne za stejkholdere i definiSe se opseg projekta (odredivanje koje
funkcije i procese obuhvata), a to zavisi od §irine projekta. Sirina projekta se odreduje

na osnovu potreba poslovanja. Odredivanje Sirine projekta je prikazano na slici 1.

®

Redizajn lanca vrednosti industrije

Redizajn poslovanja @

®

Redizajn procesa

Pobolj éanja@
podprocesa

®

Mala poboljsanja

Uticaj na organizaciju

—- Pristup u organizaciji

Slika 1. Odredivanje Sirine projekta (Jeston & Nelis, 2006)

Nakon definisanja Sirine odreduju se ciljevi procesa koji moraju biti u skladu sa
potrebama stejkholdera i poredenju sa konkurencijom, i stepen potrebnih poboljSanja
performansi na osnovu potencijala i rizika. Zatim se vrSi identifikacija procesa u
poslovnoj jedinici koja se ispituje. Jeston & Nelis (2006) predlazu koriSenje matrice
selekcije procesa (slika 2) na kojoj se prikazuju poslovni procesi u jednoj poslovnoj
jedinici. U matricu se na x-osi navode proizvodi, poslovne jedinice, nacini distribucije,
naCini placanja, itd, a na y-osi se navode procesi. Procesi u matrici su pojedinacni
procesi, a ne end-to-end procesi. Za svaki pojedinacni proces se posmatra u okviru kog
scenarija se izvodi i kom glavnom procesu pripada. Ako je pojedinacni proces isti za
dva scenarija (kao proces 5) onda se on proteze kroz oba scenarija (proizvod 1 i
proizvod 2). U okviru analize poslovnih procesa, bira se proces koji ¢e biti obuhvacen

projektom i autori navode da je taj korak kritiCan u ovoj fazi i da ,,ve€ina organizacija
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bira procese intuitivno”. Jeston & Nelis (2006) nakon matrice selekcije procesa,
predlazu prikupljanje dodatne metrike za vaZne procese i lanac vrednosti: broj ljudi koji
su ukljuceni u proces, broj ili vrednost transakcija, pokazatelje koji ukazuju na podrucje
problema (8kart, dorada, zadovoljstvo potroSaca), vreme obrade, proto¢no vreme, vreme
¢ekanja koji ukazuju na usko grlo u procesu. Prikupljeni podaci se dodaju u matricu
selekcije procesa i na osnovu svih podataka se odlucuje koji proces ¢e biti obuhvacen
projektom. Nakon toga se pravi plan implementacije i na osnovu svih podataka piSe

poslovni slucaj.

Trziste A

Proizvod ]} [Proizvod 2} [Prom‘od 2}

Proces 1 Proces 2 Proces 3 Proces 4

Trziste B

Scenariji

Proizvod 1

=
o)
N

Glavni
procesi

Glavni
proces A

Glavni

" Proces 5 Proces 6 Proces 7

Glavni
proces C

Proces 8 Proces 9

Glavni

P 10
) roces

Slika 2. Matrica selekcije procesa (Jeston & Nelis, 2006)

U BPM okviru Jestona i Nelisa jasno je vidljiva znacajnost koraka selekcije procesa
koji ¢e biti obuhvacen projektom. Ono Sto se istiCe je da se mora poci od procesa, a
zatim definisati projekat. Kod selekcije poslovnih procesa se preporucuje Matrica
selekcije procesa i elementi mogu biti promenljivi, a izbor procesa se vrSi na osnovu
viSe podataka (metrika) koji se upisuju u matricu. Medutim, nema instrukcije kako
bodovati elemente ili odrediti njihove znacajnosti, ve¢ se daje kratak pregled mogucih
podataka za matricu. Takode se provlaci i pitanje izbora metodologije, u smislu da se
odredi Sirina projekta prema tome da li su potrebne inkrementalne promene podprocesa
i procesa ili radikalne promene procesa i celog poslovanja, i u tom smislu se definiSu
moguci nivoi, ali nije precizirano kako odabrati odgovarajuci nivo.

Na Fakultetu organizacionih nauka, kao rezultat rada u viSe od 50 poslovnih sistema
proizvodne i usluzne orijentacije, je koncipirana i formalizovana Univerzalna

tehnologija procesnog pristupa koja ima dvanaest koraka (slika 3) (Radovi¢ et al, 2012).
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Primenom Univerzalne tehnologije procesnog pristupa, odnosno adekvatnim
sprovodenjem svih koraka ove tehnologije, omogucava se eliminisanje dva osnovna
razloga neuspeha vecine BPR projekata, a to je nepotpuna identifikacija procesa i 1o$
snimak stanja. Jo§ jedna od osnovnih prednosti ove tehnologije je kreiranje
fundamentalnog reSenja poslovnog sistema u vidu procesnog modela koji je potpuno

nezavisan od oblika organizovanja i oblika vlasnistva.

1 Definisanje misije, vizije i ciljeva, ... poslovnog sistema

11

2 Odredivanje programa i planova predmeta rada
(proizvoda i/ili usluga)

.

3 Globalno strukturiranje poslovnog sistema

=

4 Identifikacija predmeta rada i izrada logi¢kog modela
(kataloga) predmeta rada (interni i eksterni aspekt)

.

5 Identifikacija procesa i projektovanje procesnog modela

=

6 Procesno povezivanje globalne (anatomske) i organizacione
strukture

=

7 Prepoznavanje (izbor) prioritetnih, kriti¢nih i klju¢nih
procesa

=

8 Specifikacija procesa (dokumentovanje, modeliranje,
hijerarhijska dekompozicija i formiranje ID kartona procesa)

.

9 | Odredivanje performansi procesa (ciljevi «—» indikatori)

=

10 | Uspostavljanje sistema za merenje, pracenje i izveStavanje

=

11 Preispitivanje, poboljsanje i/ili reinZenjering procesa

L

12 | Kontinualno poboljsanje, pracenje i upravljanje procesima

Slika 3. Univerzalna tehnologija procesnog pristupa (Radovic¢ et al., 2012)

U okviru Priru¢nika za upravljanje procesima (vom Brocke & Rosemann, 2010)

predstavljen je ciklus upravljanja procesima (slika 4).
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Razumevanje uzroka
razlika u performansama: ————————»
Dizajn nasuprot [zvrSenju

Razvijanje plana
intervencije

Postaviti ciljne
vrednosti i i
performansi Pronadi i popraviti Poboljsati
problem u dizajn
izvrSenju

?’le“t' Razumeti potrebe
pertormanse potro3aca i uporediti Modifikovati Zameniti
procesa konkurente dizajn dizajn
Meriti
i > rezultate ™
L Obezbediti uskladenoqu
procesa

Dizajnirati, dokumentovati i implementirati
proces

Slika 4. Klju¢ni ciklus upravljanja procesima (vom Brocke & Rosemann, 2010)

Sa slike 4. se moze videti da sve po€inje od dizajniranja, dokumentovanja i
implementacije procesa (u sluaju postavljanja novog sistema). Ukoliko nije re¢ o
novom poslovnom sistemu, onda bi se ovaj korak mogao povezati sa identifikacijom
procesa. Zatim se pocinje sa utvrdivanjem potreba potrosa¢a i merenjem performansi
procesa i definisanjem ciljnih vrednosti performansi. Nakon toga, se utvrduju razlike
izmedu postoje¢ih i ciljnih vrednosti performansi. Opisana leva grana modela
predstavlja osnovu za odabir procesa na kome ¢e se raditi intervencije, gde se kao
kriterijum moZe prepoznati razlika u postoje¢im i ciljnim vrednostima perfomansi.
Desna grana modela podrazumeva definisanje plana intervencije koji moze da obuhvati
reSavanje problema u izvrSenju ili modifikaciju ili zamenu dizajna. Ovaj deo modela
prakticno predstavlja ciklus poboljSanja poslovnih procesa i podrazumeva izbor
metodologija poboljSanja: reinZenjering (zamena dizajna), modifikacija (redizajn) ili
modifikacija u izvrSenju (manja promena procesa). Ono §to se ne vidi iz modela je kako
se odreduje koju akciju preduzeti. Iz modela se ne prepoznaju eksplicitno koraci
selekcije poslovnih procesa i izbora metodologija poboljSanja, ve¢ su implicitno

uklju¢eni u ciklus upravljanja poslovnim procesima koji obuhvata poboljSanje
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poslovnih procesa. Dok se kao kriterijum za odabir procesa koji se preispituje mogu
prepoznati razlike u ciljnim i postoje¢im performansama procesa, u ovom modelu nije
jasno definisan kriterijum izbora metodologije poboljSanja.

Ramlerova metodologija procesa (RMP) je nastala kao rezultat dugogodiSnjeg rada
autora Giri Rammler, Alana Ramiasa i Richrard Rammler u kompanijama Ford, GTE,
Douglas Aircraft, GM, GE Plastics, Sherwin - Williams, Ryder Truck, Capital Holding

Corporation, Hillenbrand Industries, Sematec, i VLSI. Rummler et al. (2010) u svojoj

knjizi predstavljaju RMP koja se sastoji iz sedam faza i1 prikazana je u tabeli 2.

Tabela 2. RMP metodologija (Rummler et al., 2010)

Faza Cilj faze Podfaza Izlazi/Rezultati
1.0 Uskladivanje Usaglasavanje oko ciljeva 1.1 Definisanje Kriti¢na poslovna
projekata; UsaglaSavanje projekta pitanja
opsega; Dodeljivanje i 1.2 Organizacija Kriti¢ni problem
posveéenost odgovarajuéim i projekta procesa
adekvatnim resursima; Razvoj Ciljevi projekta
plana sa klju¢nim dogadajima; Struktura tima
Plan projekta
2.0 Analiza Dogovor ucesnika projekta i 2.1 Analiza Postojeci proces
stejkholdera; Granice procesa; procesa (Dokumentacija,
Stepen problema sa 2.2 Strategija performanse,
performansama procesa i napor buduceg problem, pretpostavke)
potreban za njihovo poboljSanje; razvoja Postojeci sistem
Dogovor oko specifikacija, upravljanja
pretpostavki, ogranicenja i (Dokumentacija,
razvoja strategije za uspesan performanse,
budu¢i dizajn; problemi)
Buduca strategija
Specifikacija buduceg
dizajna
Ideje u budu¢im
inovacijama
Budu¢a mapa makro
procesa
AZurirani plan projekta
3.0 Dizajn Razvoj potrebnih promena koje | 3.1 Dizajniranjei | Dizajn procesa
definiSu budu¢i dizajn i sistem testiranje Uloge i odgovornosti
upravljanja; Ocena spremnosti procesa Potrebne promene
organizacije da implementira 3.2 Dizajniranje i | Pregled od postojeceg
potrebne promene; Identifikacija testiranje do buduceg stanja
strategije promene i razvoj upravljanja Lanac buduéeg merenja
makro projekta sa definisanim procesima Kalendar buduceg
budZetom; 3.3 Planiranje i upravljanja
ocena Uloge i odgovornosti
promene buduéeg upravljanja
Pracenje buduc¢ih
performansi
Podaci o oceni promena
Strageija promene/Plan
implementacije i
budZeta
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Faza Cilj faze Podfaza Izlazi/Rezultati

4.0 Posvecenost Razvijanje detaljnog plana za Struktura tima za
implementaciju potrebnih implementaciju
promena; Razvijanje plana Plan tima za
upravljanja promenama koji implementaciju
obuhvata upravljanje otporima i Integrisani plan
obezbeduje usvajanje buduceg implementacije
dizajna;

5.0 Izgradnja Sve komponente buduceg plana | 5.1 Detaljni Buducée komponente
su razvijene i spremne za dizajn Test/planovi/rezultati
implementaciju 5.2 Razvijanje

5.3 Test
5.4 Priprema
reSenja

6.0 Omogucavanje Priprema korisnika, radnika, 6.1 Priprema Planovi obuke
podrske i menadZmenta za 6.2 Interno Materijali za obuku
bududi dizajn lansiranje

7.0 Usvajanje Implementacija buduceg sistema | 7.1 Prelazak Budu¢i
performansi procesa; Pracenje 7.2 Stabilizacija proces/komponente na
napretka performansi buduceg 7.3 Funkcionisanje | mestu / otklanjanje
procesa i implementacije; Ocena greSaka i funkcionisanje
rezultata prema poslovnom
slucaju

Posmatrajuci detaljan pregled ove metodologije u prvoj fazi se definiSe opseg projekta i

vrsi izbor procesa. Proces se bira tako da predstavlja kriticno pitanje poslovanja i

projekat se uze definiSe tako da se odnosi na kriti¢ni proces. Dakle, najpre se utvrduje

kriti¢no pitanje poslovanja, zatim se izabere proces i utvrduju kriticni problem procesa.

Primena RMP varira sa opsegom i ciljem odredenog projekta. Varijacije opsega i ciljeva

su prikazane u tabeli 3. Svaka celija u matrici predstavlja jednu varijaciju primene

RMP, prikazane u odgovaraju¢em modelu angazovanja.

Tabela 3. Varijacije primene RMP strukture (Rummler et al., 2010)

Modeli angaZovanja

Primarne varijable

Hijerarhija Aktivnost/opseg
stvaranja vrednosti - Dizajn
J Opseg procesa Definicija/ Dizajn R:Od;zg/‘ sistema za
Dokumentacija procesa P(I))boljﬁanje upravlj?nje
procesima
LG Celo poslovanje
poslovanja/preduzeca P J
A . Ceo sistem stvaranja
Sistem stvaranja . s q
A vrednosti(Lansiranje, Prodaja,
vrednosti
Isporuka)
Procesirajuéi VisSestruki Primarni
podsistemi procesi Podrzavajuéi
Primarni X X X
Proces Jedan proces = —
Podrzavajuéi
Podproces/Zadatak/ Podprocesi Primarni
/Aktivnost P Podrzavajuéi
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Iz tabele 3. se moze videti da se procesi na razli¢itim nivoima dele na primarne procese
i procese podrske i da se metodologija moZe primeniti na nivoima podprocesa, procesa,
primarnim, podrZavaju¢im procesima i celom poslovanju, 1 za te procese moguce je
raditi na dokumentovanju, dizajniranju, unapredenju ili na razvijanju sistema njihovog
upravljanja. Rummler et al. (2010) navode da je poboljSanje procesa potrebno raditi na
procesima viSeg nivoa, a ne na podprocesima kako ne bi doSlo do podoptimizacije
rezultata poslovanja, jer poboljSanje u jednom procesu niZeg nivoa moZze dovesti do
kontraefekta na drugi podproces, a tako i na proces u celini, 1 da se poboljSanjima na
niZem nivou gubi veza sa rezultatima poslovanja. Pored toga, izdvajaju i potencijalne
greske i rizike u prvoj fazi primene, kao i kritine faktore uspeha i nacine reSavanja
greSaka, gde se kao prva greska navodi pogreSan proces ili opseg procesa. Kao nacin
reSavanja problema, predlazu da se prikupe dokazi o uticaju procesa na poslovanje i da
se trazi podrSka rukovodioca za redizajn odredenog procesa. Jedan od kriti¢nih faktora
uspeha za prioritetizaciju projekata poboljSanja postavljanje jasnih i konzistentnih
kriterijuma (Rummler et al., 2010). Pored toga, isticu da je “jedan klju¢ni zahtev za
uspeSan pristup upravljanju poboljSanjima: formalizovani proces kontrole promene koji
ukljucuje rukovodioce u identifikaciju, izbor, finansiranje i nadgledanje poboljSanja
koja su najkriti¢nija za dugoro¢ni uspeh organizacije, i tim eksperata koji ¢e pomoci
rukovodiocima da pokrenu proces promene.” (Rummler et al., 2010)
Jedna od prednosti primene navedene metodologije je akcenat je na klju€nim procesima
koji dodaju vrednost koji stvaraju proizvode i usluge direktno za korisnike. Cesti
promasaji koji se javljaju prilikom poboljSavanja procesa su:
- Kiriterijumi za selekciju procesa za poboljSanja nisu povezani sa specificnim
potrebama poslovanja;
- Rezultati poboljSanja procesa nisu povezani sa rezultatima poslovanja;
- Nema “prirodnog” odrZzavanja poboljSanja procesa jer nema ocigledne veze sa
rezultatima poslovanja;
- Napori poboljSanja procesa gravitiraju prema manje vaznim ciljevima poboljSanjima
procesa kao Sto su nivoi modela zrelosti;
- Nema jasno definisane odgovornosti za poboljSanje procesa (Rummler et al., 2010).
Ova metodologija pominje izbor procesa, i da ta selekcija mora biti povezana sa

potrebama poslovanja, rezultatima poslovanja, vaznim ciljevima, ali u tom kontekstu ne
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daje detaljnije instrukcije kako izabrati proces. U okviru tabele 3. su prikazani modeli
primene metodologije gde se odreduje Sta treba uraditi na procesu: definisanje ili
dokumentovanje, dizajn procesa, redizajn/poboljSanje ili uspostavljanje sistema za
upravljanje procesom. Medutim, nema jasne instrukcije kako odrediti $ta je potrebno
uraditi na procesu. Iz prethodno prikazanih definicija, podrucja i koristi BPM-a moZe se
videti veoma znaCajan udeo poboljSanja poslovnih procesa. Dakle, poboljsanje
poslovnih procesa je integrisani deo upravljanja poslovnim procesima koji omogucava
ispunjenje ciljeva preduzeca. Imajuci u vidu opisane pristupe, jasno je da je poboljSanje

procesa znacajan element BPM-a.

3.1.2 Uspesnost upravljanja poslovnim procesima

Mnoge organizacije su neuspesne u pokusaju da usvoje BPM (Buh et al, 2015), i zato je
vazno utvrditi i koji su kriti¢ni faktori uspeha tih projekata. Pretrazivanjem Scopus i
Science Direct baza sa klju¢nim recima “upravljanje poslovnim procesima” i “kriti¢ni
faktori uspeha” pronadeno je 28 radova objavljenih u Casopisima i na konferencijama.
Od 28 radova, tri nisu mogla da se otvore zbog ograni¢enog pristupa, a dva su bila na
Spanskom jeziku. Nakon prucavanja preostalih radova, utvrdeno je da se samo 3 rada
odnose na kriticne faktore uspeha za implementaciju BPM-a, a preostali radovi se
odnose na kriticne faktore uspeha za primenu BPM sistema i ERP i IT okruzenje. To su
radovi Trkman (2010) koji je citiran 134 puta, rad Skrinjar & Trkman (2013) citiran 10
puta i rad Bai & Sarkis (2014) citiran 6 puta. Trkman (2010) u okviru kriticnih faktora
uspeha BPM-a navodi kao glavnu zamerku kod primene BPM, Sto se ne vide brzo
rezultati 1 da je potreban pravi odnos inicijalnih guick-wins i dugoro¢nih reSenja, gde se
moraju brzo posti¢i rezultati, kako bi se dobila podrSka menadZzmenta i zaposlenih za
dalju primenu, i da je vaZzno napraviti akcioni plan zasnovan na prioritetima poboljSanja
definisanim na osnovu frekvencije svakog procesa, efikasnosti i spremnosti zaposlenih
da uéestvuju. Skrinjar & Trkman (2013) kao glavni izazov u implementaciji procesnih
principa navode izbor praksi kojima se moze povecati odnosno poboljsati procesna
orijentacija u organizaciji i da je neophodno da se formalizuju prakse koje omogucavaju
jasnije putanje i instrukcije za organizacije. Upravo kod izbora praksi se navode
kontinualna poboljSanja procesa i reinZenjering poslovnih procesa. Pored navedenih,
Hajiheydari & Dabaghkashani (2011) isticu da su kriticni faktori uspeha

implementacije BPM-a dobra identifikacija pravih procesa za poboljSanje, kao i
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adekvatan portfolio inicijativa poboljSanja procesa. Medutim iz koraka opisanih BPM
pristupa moZe se videti da nema detaljnijih instrukcija za selekciju procesa ili izbor
metodologija poboljSanja. Ti elementi su spomenuti kao znacajan deo koncepta, ali se
razlikuju kriterijumi 1 alati za selekciju koji se preporucuju za primenu i nisu poznate
detaljnije instrukcije za sprovodenje ovih koraka, §to Skrinjar & Trkman (2013) upravo
navode kao potrebu, da bi se povecala uspesnost primene BPM-a.
Jedan od problema koji se isti¢e u okviru navedenih radova je i kao izmeriti uspeSnost
primene odnosno usvajanja BPM koncepta u organizaciji. Trkman (2010) definiSe da je
usvajanje BPM-a uspesno ukoliko “kontinualno dostiZe unapred definisane ciljeve, kako
jednog projekta, tako i dugorocno”. Veoma malo radova empirijski i sveobuhvatno
mere uspeh procesnih inicijativa. Skrinjar & Trkman (2013) i Hribar & Medling (2014)
su analizirali uticaj kulture na uspeSnost usvajanja BPM-a i predlazu kao mere uspeha
usvajanja BPM-a Model zrelosti procesne orijentacije (Business Process Orientation
maturity model -BPO) koji su razvili McCormack & Johnson (2001) i Indeks
Performansi procesa (Process Performance Index - PPI), koji su kreirali Rummler-
Brache Group (2004). Hribar & Medling (2014) kao osnovu za izbor ove dve mere
uspeha navode da su obe empirijski validirane i omoguc¢avaju kvantitativne podatke.
BPO se meri preko tri osnovna elementa:

- Upravljanje i merenje procesa — postoje mere koje ukljuCuju procesni aspekt,

kao sto je kvalitet izlaza, vreme ciklusa, troSkovi procesa i varijabilitet;
- Procesni poslovi - Definisani su zadaci i uloge u procesima; i
- Procesno posmatranje — Razumevanje dokumentacije procesa u organizaciji.
(McCormack & Johnson, 2001)

PPI sluzi kao sveukupna mera okruZenja za upravljanje procesima u organizaciji.

(Rummler-Brache Group, 2004) Kriterijumi i na¢in utvrdivanja PPI su dati u tabeli 4.
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Tabela 4. Indeks performansi procesa (Rummler-Brache Group, 2004)

Kriterijum Izraz

Poslovni procesi su direktno povezani sa strategijom

Uskladenost sa strategijom L .
&l organizacije i kriticnim faktorima supeha

Poslovni procesi su definisani pre lansiranja inicijativa

Holisticki pristup poboljsania.

Svest o procesima od strane Kljuéni igraci razumeju ulogu upravljanja procesima u
menadZmenta i zaposlenih poboljsanju performansi.

Portfolio inicijativa upravljanja Napori poboljsanja su prioritetizovani prema “zdravlju” i vezi
procesima sa postoje¢im problemima.

Upravljanje procesima zahteva standardni pristup za vodenje

Metodologija poboljSanja procesa analize procesa i projektovanje.

Performanse procesa se mere na individualnom, procesnom i

Metrika procesa . ,
nivou preduzeca.

Napori analize i projektovanja procesa se fokusiraju na

Fokus na potrosSace ‘o x
potrosace.

Vlasnici procesa nadgledaju metriku procesa i napore

Upravljanje procesima kontinualni poboljSanja na redovnoj bazi.

Informacioni sistemi Proces je “gazda”, a informacioni sistemi su “sluge”

Problemi sa ljudima i kulturom se efektivno reSavaju kada se
uvode promene.

Upravljanje promenama

Na osnovu kriterijuma za utvrdivanja indeksa preformansi procesa kojim se meri kakvo
je okruzenje za upravljanje procesima u organizaciji, takode se vidi znacaj standardnog
pristupa poboljSanjima poslovnih procesa i prioritetizacije procesa. Imaju¢i u vidu

navedene elemente obe mere, za ovaj rad je adekvatnija primena PPI.

3.2 Pregled metodologija poboljsanja poslovnih procesa

PoboljSanje poslovnih procesa (Business Process Improvement — BPI) je veoma
aktuelna tema u literaturi, a i privredi, bilo da se govori o posebnim pristupima i
metodologijama, bilo kao deo upravljanja poslovnim procesima. Zellner (2011) navodi
rezultate Gartnerovog istraZivanja iz 2009. godine o prioritetima kompanija i utvrdeno
je da je poboljSanje poslovnih procesa prioritet broj 1. BPI je pristup poboljSanju
efektivnosti i efikasnosti poslovnih procesa koji obezbeduju izlaz internim i eksternim
potroSacima (Harrington, 1991). Postoji veliki broj pristupa i metodologija poboljSanja
procesa, reinZenjering poslovnih procesa (BPR), kontinualno poboljSavanje
proizvodnje, lin nacin razmiSljanja, Sest sigma, itd. Ali, bez obzira na to kako se
nazivaju, metodologije za poboljsanje efikasnosti koji su nekada bili izvor konkurentske
prednosti, sada postaju zahtevi za puki opstanak na trziStu (Process Model Inc, 2002;

Marti¢ et.al, 2009).
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Prema Lientz & Rea (2001) BPI je velika promena ili poboljSanje procesa ili grupe
procesa zajedno sa njegovom tehnologijom, organizacijom i infrastrukturnom
podrskom. Koristi od poboljSanja poslovnih procesa: poboljSanje produktivnosti
osoblja, jednostavniji poslovni procesi, poboljSanje kvaliteta rada, donoSenje boljih
odluka, poboljsanje zadovoljstva potrosaca, smanjenje troSkova, poboljSanje morala
zaposlenih, povecanje trziSnog udela i prodaje i fleksibilnost da se upravlja promenama
(Lientz & Rea, 2001). Abudi (2009) kaZe da je poboljSanje procesa “strategija ili alat
koji pomaze organizaciji da ispuni dugorocne ciljeve”. Kljucni cilj svih organizacija je
da uspuni ocekivanja kupaca — i internih i eksternih, klijentima trebaju promene i
kontinualno preispitivanje procesa i traganje za potencijalnim poboljSanjima i
efikasnostima omogucava organizaciji da se adaptira efektivno na promene potreba
klijenata (Abudi, 2009). Page (2010) isti¢e da BPI omogucava da organizacija ostane
konkurentna i da povecava odgovore na zahteve potrosaca, produktivnost zaposlenih, i
povracaj investicija organizacije. Page (2010), kao i Rummler et al. (2010) definiSe
sledece ciljeve poboljSanja poslovnih procesa:

Efektivnost: Da li proces pravi Zeljeni rezultat 1 zadovoljava potrebe kupaca 1 klijenata?
(klijenti su interni korisnici, a kupci su eksterni korisnici)

Efikasnost: Da li proces minimizira upotrebu resursa i eliminisanje birokratije?
Prilagodljivost: Da li je proces fleksibilan u odnosu na promene potreba?

PoboljSanje poslovnih procesa klju¢no za razvoj poslovanja, poboljSanje kvaliteta 1
upravljanje promenama i klju¢an je u mnogim modelima izvrsnosti koji se koriste u
svetu (EFQM model, Malcolm Baldridge National Quality Award Model i Deming
Prize Model) (Bendell, 2005). Vazno je da firme moraju Sto pre da investiraju u
poboljSanje procesa, jer rane investicije u poboljSanje procesa pomazu povecanju znanja
0 procesu, Sto zauzvrat povecava vrednost opcije za investiranje (u poboljSanje procesa)
u buduca istrazivanja (Li & Rajagopalan, 2008). Pod BPI se podrazumeva lepeza
pristupa i metodologija. Postoje tri pristupa poboljSanju poslovnih procesa: kontinualno
poboljSanje procesa, redizajn poslovnih procesa i reinZenjering poslovnih procesa
(Petrovi¢ & Slovi¢, 1998; Povey, 1998). Harmon (2013) prikazuje tipove promena
procesa, gde je jasno da se promene krecu od inkrementalnih (Sest sigma, lin) do

reinZenjeringa, redizajna i potpune transformacije poslovanja (slika 5).
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Malog obima
Odozdo na gore
Inkrementalne promene

Velikog obima
Odozgo na dole
Redizajn poslovanja

Srednjeg obima
Umerene promene

- >

Six Sigma . . .
Lin Reinzenjering poslovnih procesa

Diskontinualna inovacija
Transformacija

Slika 5. Tipovi promena procesa (Harmon, 2013)

Nekoliko studija pokazalo da organizacije vise vole da “sko¢e” do izvrsnosti kroz veliku
transformaciju, nego da urade veliki broj malih projekata (Harmon, 2013). Medutim,
svako zna da moZe da se uradi veliki broj malih projekata i da se ne napravi velika Steta,
dok se lako moze izgubiti puno vremena sa velikim projektom transformacije. Ako se
neko odluci za transformaciju, i uspe u tome, organizacija ¢e postati lider sa znacajnom
konkurentskom prednoSu za nekoliko godina. A ako pogreSi, organizacija moZe da
zavrs$i neuspehom 1 haosom, a u najgorem slucaju, to moze voditi do likvidacije. Kao
Sto se moZe videti postoji veliki broj metodologija poboljSanja poslovnih procesa i svaki
pristup i metodologija poboljsanja deluje kao lek za sve probleme.

Postavlja se pitanje kako da organizacije odaberu odgovarajucu metodologiju
poboljsanja procesa?

U tom cilju je dat je pregled BPI pristupa i metodologija i izvrSeno je njihovo poredenje.
Detaljnije su opisana tri pristupa: reinzenjering poslovnih procesa, redizajn poslovnih
procesa i kontinualna poboljSanja, a u okviru kontinualnih poboljSanja su detaljnije
opisane metodologije sa kontinualnom prirodom: MenadZment totalnog kvaliteta
(TQM), lin, Sest sigma i teorija ogranicenja. Na kraju je dato njihovo poredenje u cilju

razjasnjavanja sli¢nosti i razlika izmedu pristupa i metodologija.

3.2.1 ReinZenjering poslovnih procesa

Konkurencija na trzistu stalno raste imaju¢i u vidu cenu, kvalitet, asortiman i brzinu
isporuke, a globalizacija ekonomije, medunarodna saradnja i tehnoloSke inovacije
dodatno povecavaju konkurenciju. Takva situacija zahteva da organizacije ostvare
radikalne promene u troSkovima, kvalitetu i brzini isporuke. Jedan od nacina da se
postignu dramati¢na poboljSanja navedenih performansi je reinZenjering poslovnih

procesa (BPR). BPR koncept je popularizovan nakon objavljivanja knjige Hamera 1
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Campija (Hammer & Champy, 1993), gde su objasnili osnove ovog koncepta, koji je
znacajno uticao na poslovanje celog sveta. Korporacije treba da reorganizuju njihove
aktivnosti na osnovu procesa da bi opstali u globalnoj ekonomiji i da je reinZenjering
poslovna strategija za prevazilazenje problematicnih medufunkcionalnih procesa koji
predstavljaju glavne probleme funkcionisanja poslovnih sistema (Hammer & Champy,
1993; Hanafizadeh & Osouli, 2011; Radovi¢ et al., 2012). U reinZenjeringu se polazi od
“Cistog lista papira”, jer se zasniva na stavu da se postojeci proces ne moze poboljati,
ve¢ se mora zameniti novim (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998). Medutim, ova situacija je retka
u praksi, da se kre¢e od potpuno praznog papira, ali u tim slu¢ajevima mora biti detaljno
razradena misija, vizija i ciljevi, kako bi se kreirao novi dizajn procesa. Postoji vise
definicija BPR-a, od kojih su izdvojene sledece u tabeli 5.

Tabela 5. Definicije reinzenjeringa poslovnih procesa

Autori Definicije

Hammer & Champy (1993)

Fundamentalno preispitivanje i radikalni redizajn poslovnih procesa
kako bi se postigla dramaticna poboljsanja u kriticnim, savremenim
merama performansi, kao Sto su troskovi, kvalitet usluge i brzina

Manganelli & Klein (1994)

Brzi i radikalni redizajn strateskih i poslovnih procesa koji dodaju
vrednost i sistema, politike, i organizacione strukture koje ih
podrZavaju-da bi se optimizovali tokovi rada i produktivnost u
organizaciji

(Teng, Grover, & Fielder, 1994,
str.9)

Kriticna analiza i radikalni redizajn postojecih cposlovnih procesa
da bi se postigla znacajna poboljsanja u merama performansi.

(Stoddard, Jarvpenna, & LittleJohn,
1996, str.57)

Kros-funckionalna inicijativa, fokusirana na poslovne procese,
zahtevaju¢i simultane promene dizajna organizacije, kulture, i
infromacionih tehnologija koje omogucavaju radikalna poboljsanja

peformansi.

Pored termina reinZenjering poslovnih procesa, Cesto se koriste i termini redizajn
poslovnih procesa, poslovna transformacija, promena poslovnih procesa. Ono S§to treba
ista¢i je da je reinZenjering poslovnih procesa jedan od oblika transformacije
poslovanja, jer podrazumeva radikalne promene procesa viSeg nivoa, takode predstavlja
1 jedan oblik promene poslovnih procesa, ali se svakako razlikuje od redizajna
poslovnih procesa, tako da se ovi termini ne mogu koristiti kao sinonimi. Siha & Saad
(2008) kazu da se reinZenjering razlikuje od vecine pristupa poboljSanja procesa, jer se
ne fokusira na ono S$to jeste, ve¢ na ono Sto treba da bude i forsira organizacije da
preispitaju, da li je ili ne proces neophodan. Hammer & Champy (2001) definiSu i tri

vrste preduzeca kojima je potreban reinZenjering:
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- Preduzeca koja se nalaze u velikim problemima: trosSkovi su znacajno veéi od
konkurencije, usluge su toliko loSe da se klijenti masovno zale, onda su potrebna
velika poboljSanja;

- Preduzeca koja joS nemaju problema, ali menadZment ocekuje da ¢e se oni pojaviti;

- Preduzec¢a koja su u odlicnom stanju, ali imaju ambicioznu i agresivnu upravu i
koriste reinZenjering za sticanje konkurentske prednosti.

Kod reinZenjeringa koristi se pretezno odozgo na dole pristup poboljSanju, jer poCetna
inicijativa i predlozi uglavnom poti¢u od menadzera i konsultanata. Upravo zbog takvog
pristupa je i prihvac¢enost reSenja od strane ucesnika u procesu mala, jer se Cesto reSenje
smatra nametnutim, a kako Bogdanoiu (2012) navodi onda postoji veliki rizik od
vrac¢anja na staro izvodenje procesa. Zato je za uspeh kriticna posvecenost i ukljucivanje
zaposlenih. Iz definicija se mogu videti elementi koji su vazni za odredenje
reinZenjeringa, a to su radikalna promena, procesi, restrukturiranje 1 primena
informacionih tehnologija. Kod reinZenjeringa posebno se naglaSava uloga
informacionih tehnologija, bi se postigla znacajna poboljSanja kvaliteta, skracenje
vremena ciklusa i smanjenje troSkova. Ovakav nacin poboljSanja se ne radi Cesto, zbog
obimnih resursa koje zahteva i trajanja BPR projekta.

Nekoliko autora navodi tip procesa koji odgovara za primenu reinZenjeringa. To su

krosfunkcionalni procesi (Davenport, 1993; Madison, 2005) sa slozenim meduzavisnim

odnosima varijabli, koji ukljucuju slozene integrisane tehnologije, srednjeg trajanja i u

odredenoj meri ponavljajuéi, Bogdanoiu (2012) i kriticni sa aspekta performansi

(kvalitet, troSkovi, rokovi) (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998; Radovi¢ et al., 2012). Kao Sto je

Davenport (1993) istakao, proizvod se moZe napraviti brze i kvalitetnije, ali ako postoji,

raskorak u narudzbinama, uticaj boljih performansi u proizvodnji ¢e biti ogranicen,

ukoliko se ne posmatra end-to-end proces. BPR krosfunkcionalni timovi i procesi mogu
biti pravo reSenje za bolju koordinaciju.

Obzirom da su kod reinZenjeringa u pitanju radikalne promene, one zahtevaju i

promenu kulture i strukture (Bogdanoiu, 2012). Ucesnici u reinZenjeringu su

konsultanti, menadZeri, uCesnici iz viSe organizacionih celina i samog poslovnog
procesa (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998; Bogdanoiu, 2012). Obzirom da poslovni procesi
prelaze granice organizacionih celina, tim za reinZenjering mora biti krosfunkcionalni.

Njihova posvecenost, a posebno top menadzmenta je kljuCna za sve promene, pa i
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reinZenjering, Sto se moze videti kroz kriticne faktore uspeha. Tim kreira nov proces,
tako Sto najpre prikuplja podatke od konkurenata najceSce, pa i samih korisnika, kako bi
dizajnirali nov proces. Kreiranje novog procesa obi¢no traje veoma dugo, od 2-5
godina. Za to se koriste razliCite metode 1 alati: alati za analizu 1 mapiranje procesa, alati
za reSavanje problema (Dijagrami uzorka i efekata, Dijagrami afiniteta, Pareto
dijagrami), Ben¢marking, TroSkovi po aktivnostima, itd. (Atilinkemer et al., 1998;
Madison, 2005; Andersson et al., 2006; Chiarini, 2011)

Postoji nekoliko poznatih 1 opSte prihvacenih metodologija za reinZenjering poslovnih
procesa, koje su dali Hammer & Champy (1993), Manganelli & Klein (1994), Oxford
Associates - Stanford Research Institute (SRI) 1 Texas Instrument AT & T opisan u
Radovi¢, et al. (2012), i Bogdanoiu (2012). Hammer & Champy (1993) u okviru
metodologije predlaZze korak selekcije 1 tri kriterijuma za selekciju procesa: disfunkcija
— koji su procesi u najveéim problemima, vaznost: koji procesi imaju naveci uticaj na
klijente, 1 izvodljivost: koji procesi su najpodlozniji uspeSnom preoblikovanju.
Manganelli & Klein (1994) su kreirali prikazali Rapid Re metodologiju (metodologiju
brzog reinZenjeringa) od 5 nivoa i 54 koraka 1 za koju tvrde da implementacija traje od
6-12 meseci i sadrzi korak prioritetizacije procesa, gde se koristi analiza vrednosti
procesa koja je dataljnije objasnjena u poglavlju Selekcija poslovnih procesa. U
metodologiji koju su dali Texas Instrument AT & T, takode je u prvoj fazi posmatranja
radi izbor procesa. Centar za upravljanje i razvoj (Management & Development Center,
n.d.) u metodologiji reinZenjeringa poslovnih procesa, krece od selekcije procesa za
reinZenjering, gde se odreduju prioriteti od strane viSeg rukovodstva, ali se ne opisuje
dalje kako utvrditi prioritete, osim da to moraju biti procesi visokog nivoa (korak 2
utvrdivanje kriterijuma preformansi procesa). Prilike za poboljSanje se identifikuju na
osnovu razlika izmedu postojeceg modela procesa i modela superiornog procesa kojim
se mogu dosti¢i ciljne vrednosti performansi procesa. Bogdanoiu (2012) takode kao prvi
korak metodologije navodi izbor strateSkih procesa koji dodaju vrednost. Vecina
reinZenjering metodologija dele zajednicke elemente, ali jednostavne razlike mogu da
imaju znacajan uticaj na uspeh ili neuspeh projekta (Bogdanoiu, 2012).

Mnogi autori koji su bili zagovaraci reinZenjeringa ukazuju na veliki broj neuspe$nih
BPR projekata (Davenport & Short, 1990; Hammer & Champy, 1993; Harrington,

1998), u ¢lancima se izveStava da negde izmedu 35-80 procenata (zavisi od ¢lanka) svih
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reinZenjering projekata ne daje oCekivane rezultate (Harrington, 1998). Stoga se kasnije
pocelo sa otkrivanjem uzro¢nika neuspeha i identifikacijom kriti¢nih faktora uspeha
reinZenjering projekata.

Radovi¢ et al. (2012) posebno isticu dva razloga neuspeha najveceg broja projekata
promena procesa: loSa identifikacija i klasifikacija procesa i lo§ snimak postojeceg
stanja procesa. Siha & Saad (2008) isticu slede¢e kljucne pokretace za uspeh
reinZenjeringa: preispitivanje  fundamentalnih  pretpostavki procesa, drasti¢no
poboljsanje tih procesa, uskladivanje sa korporativnom strategijom, i efektivna upotreba
informacionih i komunikacionih tehnologija, i neodgovaraju¢i izbor procesa za
reinZenjering koji moze voditi do neuspeha u realizaciji reinZenjeringa. Proces treba da
ima dovoljnu §irinu i dubinu. Siroko definisan proces treba da ukljudi vise aktivnosti
tako da je veca verovatnoca da se poboljSanje proSiri na celo poslovanje. Dubina se meri
promenama u Sest elemenata: uloge i odgovornosti, merenja i podsticaji, organizaciona
struktura, IT, zajednicke vrednosti i veStine (Hall et al., 1993). Sidikat & Mukaila
Ayanda (2008) kazu da ¢e BPR cCe biti uspeSan samo ako aktivnosti na kojima se
baziraju procesi su direktno povezane sa potrebama i ciljevima poslovanja.

Koristi od reinZenjeringa se ogledaju u dramati¢nim poboljSanjima performansi procesa,
a kao sekundarni efekat se javlja poboljSanje kvaliteta (Gouranourimi 2012). Chiarini
(2011) navodi da je korist BPR-a smanjenje troSkova i zadovoljstvo potroSaca.

Ako se posmatra trajanje, opseg promena, uceS¢e ponekada skupih tehnologija, zahteva
se veliko ulaganje u resurse (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998), dakle veoma su visoki troskovi
primene BPR-a (Bogdanoiu, 2012). Veoma je visok rizik od neuspeha BPR projekata,
najvise zbog trajanja i visokih ulaganja, Sto se potvrduje i prethodno opisanim uzrocima
neuspeha (Davenport, 1993; Petrovi¢ & Slovi¢, 1998; Madison, 2005).

Veoma je znacajno definisati i koje parametre, odnosno indikatore performansi procesa
treba meriti da bi se kvantitativno prikazala poboljSanja, ali najpre zbog toga da bi se
jasno odredili kriti¢ni procesi. To su obi¢no kod BPR-a: vreme ciklusa, troSkovi procesa
(po aktivnostima), troskovi loSeg kvaliteta, produktivnost, efikasnost procesa,
efektivnost procesa, % zalbi korisnika, itd.

BPR je zbog velikog broja neuspesnih projekata pretrpeo i mnoge kritike. Kritike

reinZenjeringa se odnose na sledece (Executive Development Ltd., 2007):
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- striktni fokus na efikasnost i tehnologiju, a zanemaruje ljude u organizaciji koji
dozivljavaju promene u reinZenjeringu (Cesto se povezuje sa velikom otpustanjem
zaposlenih);

- loSe prihvatanje u organizaciji zbog nedostatka podrSke menadZzmenta za inicijativu
1 duZine trajanja projekta (obi¢no oko 12 meseci), kao 1 zbog radikalnosti promena
koje sa sobom nosi, a koja je bila uzrok velikog otpora zaposlenih upravo prema tim
promenama;

- prevelika ocekivanja koja se odnose na potencijalne koristi BPR inicijative 1 samim
tim neuspeh da se postignu ocekivani rezultati, mnogo manji napredak od
planiranog;

- implementacija opstih takozvanih best-practice procesa koji se ne uklapaju u
specificne potrebe organizacija;

- izvodenje BPR-a kao jednokratni projekat sa ograni¢enim uskladivanjem strategije i
dugoroCne perspektive.

Harrington (1998) preporucuje da vecina organizacija treba da koristi proces

benchmarkinga vise nego Sto koriste reinZenjering procesa, a najveci broj organizacija

treba da koristi redizajn procesa, viSe nego Sto koristi kombinaciju reinZenjeringa
procesa i procesa benchmarkinga. Samo neke organizacije imaju resurse (vreme, novac,
ljude, tehnologiju) da se oslone na nekoliko, velikih promena, umesto da kontinualno
prave mala poboljSanja. Ipak, reinZenjering je sa sobom doneo bar jednu pozitivnu
stvar, a to je da je promenjen nacin na koji se gleda na upotrebu informacionih
tehnologija. Informacione tehnologije se danas smatraju znacajnim izvorom
konkurentskih prednosti poslovnog sistema, Sto je rezultiralo razvojem i primenom ERP

(Enterprise Resource Planning) sistema kao sastavnog dela savremenog poslovanja

(Chiarini, 2011; Radovi¢ et al., 2012). ReinzZenjering procesa se ipak smatra mo¢nim

oruzjem za bilo koju organizaciju koja tezi poboljSanjima postoje¢ih organizacionih

performansi i teZi da postigne strategiju vodenja troskova u celoj industriji i okruZenju

(Sidikat & Mukaila Ayanda, 2008). Proces reinZenjeringa ostaje efektivni alat za

organizaciju koja tezi da funkcioniSe u konkurentnom svetu; od organizacija se zahteva

da izvrSe reinZenjering njihovih poslovnih procesa kako bi postigle unapredenje

performansi i dugoro¢nu strategiju za organizacioni rast.
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Razmatrajuci poslovne procese kao pocetnu tacku za analizu i dizajn poslovanja, BPR
je postao Siroko prihvaceni pristup i standardni je deo portfolia upravljanja promenama,
ali se obi¢no izvodi na manje radikalan nacin nego Sto je predloZeno. Skorije, koncept
BPM se moZe smatrati naslednikom BPR talasa 1990-tih, jer se isto vodi teZnjom za
efikasnoScu procesa podrzanom informacionim tehnologijama. Ekvivalentno kritici
protiv BPR, BPM se sada optuzuje da se fokusira na tehnologiju i zanemaruje ljudski
aspekt promene (Executive Development Ltd., 2007). Imaju¢i u vidu opisane
metodologije reinZenjeringa 1 kriticne faktore uspeha i kljuéne pokretaCe mozZe se
prepoznati znacaj izbora procesa za reinZenjering, a razliiti pristupi i kriterijumi

selekcije procesa za BPR su obradeni u posebnom poglavlju.

3.2.2 Redizajn poslovnih procesa

Redizajn poslovnih procesa je pomenut kod reinZenjeringa, jer se ¢esto ova dva pojma
koriste kao sinonimi, a zapravo postoje razlike. ,,Redizajn poslovnih procesa je nastao
pocetkom 90-tih godina, kao pokusaj da se poboljsa poslovanje popravijanjem
postojecih procesa i promenom nacina rada uz primenu informacionih tehnologija”
(Petrovi¢ & Slovi¢, 1998). Redizajn procesa se koristi kada postojeci proces treba da se
unapredi smanjenjem birokratije, smanjenjem vremena ciklusa, procesom provere
greSaka, 1 koriS¢enjem alata informacionih tehnologija (Harrington, 1998). Dakle,
osnovna razlika u odnosu na reinZenjering je da se polazi od postojeceg procesa, a ne od
»praznog lista papira”. Kao i kod reinZenjeringa, pristup poboljSanjima procesa je
odozgo na dole, jer inicijativa pocinje od menadZmenta, a konsultanti daju reSenje koje
udesnici procesa ponekada smatraju nametnutim. Sto su promene veée, prihvacenost
reSenja od strane ucesnika je manje. Zato se smatra da je kod redizajna prihvacenost
reSenja umerena, jer promene mogu biti radikalne, ali i umerene.

Primarni fokus redizajna poslovnih procesa je racionalizacija procesa (Harrington,
1998; Petrovi¢ & Slovi¢, 1998) kroz smanjenje vremena, greSaka, a to se postiZe
kritickom analizom postojeCeg procesa i dizajniranjem novog procesa. Upravo je
pretpostavka da se postojec¢i procesi mogu unaprediti. Redizajn se radi periodi¢no, zbog
trajanja projekata (obi¢no od par meseci do dve godine) (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998).
Moze se reci da se radi ¢eSc¢e nego reinZenjering, ali rede od kontinualnih pobolj$anja.
Redizajniranje se obi¢no radi na krosfunkcionalnom procesu koji se obavlja izmedu vise

funkcionalnih celina ili procesu koji obuhvata aktivnosti u lancu vrednosti od
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dobavljaca do kupca (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998), a moZe se raditi i na procesu unutar
jedne organizacine celine (Madison, 2005). Pored toga, proces treba da bude srednjeg
trajanja i u odredenoj meri ponavljaju¢i (Bogdanoiu, 2012). Ostaje pitanje Sta znaci
srednje trajanje procesa, koje se ne objaSnjava u radu. Imaju¢i u vidu, opseg (Sirinu)
procesa, redizajn zahteva da se promeni naravno proces, ali ponekad i kultura
organizacije (pravila, politika). Obzirom da se postojeci proces umereno menja, obi¢no
se ne zahteva promena organizacione strukture poslovnog sistema.
Ucesnici u redizajniranju su menadZeri, tim za redizajn koji ¢ine zaposlenih iz jedne ili
viSe organizacionih celina, u zavisnosti od opsega procesa, i ucesnici u poslovnom
procesu. Posvecenost menadZzmenta i ostalih ucesnika, kao i kod svake promene mora
biti na odgovaraju¢em nivou, ali posvecCenost ucesnika je veta u odnosu na
reinZenjering, gde je izrazeniji pristup odozgo na dole, u odnosu na redizajn, gde
ucesnici mnogo vise ucestvuju u promeni procesa. Zato je i prihvacenost reSenja veca
nego kod reinZenjeringa. Redizajn kombinuje metode industrijskog inZenjerstva,
upravljanja kvalitetom i1 informacionih tehnologija (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998).
Metodologija Davenporta 1 Shorta, definisana 1990. godine, je najobuhvatnija 1 u
literaturi se smatra za prvu metodologiju BPR-a (Radovi¢ et al., 2012). Kasnije su se
javile i druge metodologije redizajna autora Harringtona (1991), Madisona (2005) i
Harmona (2007). Davenport & Short (1990) preporucuju pristup od 5 koraka:

- Razvijanje vizije 1 ciljeva procesa,

- Identifikacija procesa za redizajniranje,

- Razumevanje i merenje postojec¢ih procesa,

- Utvrdivanje potrebne IT podrske,

- Dizajniranje 1 izgradnja prototipa novog procesa.
Kod identifikacije procesa za redizajniranje koristi se pristup “velikog uticaja” koji se
fokusira na najvaznije procese ili procese koji su u konfliktu sa vizijom. Neke firme
koriste sveohvatni pristup u kome se identifikuju svi procesi u organizaciji i zatim se
prioritetizuju kako bi se odredila hitnost za redizajniranje. Metodologija Davenporta i
Shorta se navodi 1 kao metodologija reinZenjeringa i kao metodologija za redizajn
poslovnih procesa, upravo iz razloga S$to se ti pojmovi Cesto koriste kao sinonimi.
Imajucéi u vidu treci korak, da se polazi od analize postojecih procesa, ova metodologija

je opisana kao metodologija redizajna.
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Harrington (1991) u svojoj knjizi opisuje metodologiju redizajna koja se sastoji iz 5
faza: Organizovanje za poboljSanje, Razumevanje procesa, Usmeravanje, Merenje i
kontrola, Kontinualna poboljSanja, gde se u okviru prve faze radi se izbor kriti¢nih
procesa. Madison (2005) daje metodologiju za redizajn poslovnih procesa od 10 koraka:
Uvod u redizajn procesa (definisanje opsega procesa, cilja poboljSanja); Kreiranje tima;
Kreiranje as-is dijagrama toka; Intervju sa potrosacima; Ben¢marking i najbolje prakse;
Redizajn polaze¢i od praznog papira; Prezentacija redizajna viSem rukovodstvu;
Predstavljanje reSenje zaposlenima i potrosa¢ima; Implementacija redizajna; Uvodenje
metrike i kontinualnih poboljSanja.

Kroz ovakvu metodologiju redizajna procesa obezbeduje se ukljuCenje visSeg
rukovodstva, Sto pokazuje zaposlenima njihovu posvecenost, $to se isti¢e kao veoma
vazan faktor uspeha svake promene. Takode su ukljuceni i potrosaci u postupak
redizajna, jer se pored utvrdivanja njihovih potreba i zahteva, pre implementacije njima
predstavlja novi dizajn procesa, dakle promena se vodi rezultatima za potroSace. Ono
Sto je takode znacajan element ove metodologije je obezbedivanje sistema merenja i
kontinualnih poboljSanja procesa. Posebnu paznju treba obratiti na korak Redizajna, u
kome se dizajn obavlja polaze¢i od praznog papira, a to je zapravo reinZenjering, a ne
redizajn procesa, pri ¢emu autor samu metodologiju naziva redizajnom procesa. Moze
se postaviti pitanje: da li je ovo metodologija reinZenjeringa ili redizajna procesa? Ako
se posmatra izolovano Redizajna, onda moZemo odgovoriti da je u pitanju
reinZenjering. Medutim, pocetni koraci se odnose na prikazivanje postojeceg stanja
procesa. Ocigledno je ova metodologija kombinacija dva pristupa, ali Madison (2005)
ne opisuje moguca prilagodavanja metodologije. Autor smatra da su pocetni elementi
svakog poboljSanja procesa prioritetizacija procesa i izbor metodologije poboljSanja,
koji se ne vide u navedenim koracima. Ovi elementi su detaljnije opisani u poglavlju
Pristupi selekciji procesa i izbora metodologije poboljSanja.

Koristi od redizajniranja procesa su svakako skracenje vremena ciklusa, poboljSanje
kvaliteta 1 smanjenje troSkova (Madison, 2005), a iz tih primarnih efekata proizilaze 1
druge koristi.

Harmon (2007) je je opisao metodologiju koju je nazvao BPTrends metodologija

promena procesa (slika 6).
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BPTrends metodologija arhitekture procesa
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) poslovnog poslovnog . BV S
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implementacije Razliciti IT i HR

projekti, itd.

Slika 6. BPTrends metodologija promena procesa (Harmon, 2007)

Obzirom da Harmon posmatra preduzece kroz tri nivoa: nivo preduzeca, nivo procesa i
nivo implementacije (piramida levo), ova metodologija je podeljena na dva nivoa — nivo
preduzeca i1 nivo procesa. Metodologija na nivou preduzeca se zove BPTrends
metodologija preduzeca i ,,definiSe aktivnosti kroz koje organizacija prolazi da kreira i
koristi alate procesa na nivou preduzeca* (Harmon, 2007). Metodologija na nivou
procesa je BPTrends metodologija redizajna procesa i opisuje korake redizajniranja
poslovnog procesa. Harmon (2007) naglasSava da su dve metodologije povezane u praksi
jer alati kreirani u metodologiji preduze¢a omogucavaju organizaciji da definiSe,
prioritetizuje 1 upravlja, na nivou preduzeca sve napore promena procesa.

BPTrends metodologija redizajna procesa se sastoji iz 5 faza i omogucava da se
inkorporiraju razlicite tehnike i prakse kao $to su SCOR, Balanced Scorecard i Lin Sest
sigma, jer autor pretpostavlja da organizacije ve¢ koriste neku praksu poboljSanja. Ovaj
pristup se koristi za velike pomene lanca vrednosti ili glavnih poslovnih procesa
(Harmon, 2007). U ovoj metodologiji je karakteristicno da se na nivou preduzeca, gde
se upravlja poslovnim procesima, definiSu projekti poboljSanja poslovnih procesa, koji
se kroz metodologiju redizajniranja poboljSavaju. Harmon (2007) navodi da ,,veliki
projekti zahtevaju vreme 1 ukljuc¢ivanje velikog broja ljudi i da ako su dobro planirani,
mogu se izvesti efikasno, minimiziraju¢i potrebno vreme onih koji su ukljuceni i
obezbedujuc¢i da ¢e rezultati biti postignuti u kratkom roku, gde spoljni konsultanti
obi¢no redizajniraju proces u periodu od 3-6 meseci, a sa druge strane, postoje projekti

gde je analiziran proces i posle dve godine je ceo projekat prekinut.*
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Troskovi redizajniranja poslovnih procesa su umereni, i zavise od u najve¢oj meri od
opsega procesa (krosfunkcionalni ili proces iz jedne celine), trajanja i angazZovanja
ljudskih resursa. Rizik od neuspeha je takode umeren, jer se koristi pristup odozgo na
dole, ali je posvecenost ucesnika iz procesa koji se razmatra ve¢i nego kod
reinZenjeringa, pa ¢e i prihvacenost resenja biti veca, a samim tim je i rizik od neuspeha
manji.

ReinZenjering i redizajn poslovnih procesa su veoma slicni (detaljnije poredenje u
narednom poglavlju), tako su isti 1 indikatori performansi procesa koji se mere.
Reinzenjering i redizajn poslovnih procesa se ¢esto mesaju, i autori naizmeni¢no nekada
koriste i jedan i drugi naziv. Redizajn moze imati razliite nivoe radikalnosti, takav da
je bliZze reinZenjeringu, a nekada je bliZi inkrementalnim promenama i zato se ovi
pojmovi Cesto mesaju, a jos teze je i u praksi napraviti tu granicu. Ovo poglavlje, kao 1
poglavlje gde se porede metodologije poboljSanja poslovnih procesa je upravo kreirano

u cilju da se u odredenoj meri razjasne njihove slicnosti i razlike.

3.2.3 Kontinualno poboljsavanje procesa

Organizacije se stalno suocavaju sa izazovom da uz $to manje resursa ostvare $to bolje
rezultate. Zbog nedostataka resursa i sredstava za ulaganje, organizacije pokuSavaju da
na najbolji nacin iskoriste postojece resurse, kako bi ostvarile bolje rezultate. Tu je i
rastu¢a konkurencija na trziStu i ukoliko organizacija ne reaguje na promene, ne moze
da ostane konkurentna. Dakle, pred organizacijama je teZzak zadatak, i da budu
adaptivne — u smislu prilagodavanja promenama na trziStu, ali i efikasne i efektivne, a
jedan od nacina da se navedeni uslovi ispune je primena kontinualnih poboljSanja
procesa (Tadi¢ et al., 2014).

Petrovi¢ & Slovi¢ (1998), Sahin (2000) i Gershon (2010) navode da je kontinualno
poboljSanje proizvodnje nastalo u okviru upravljanja totalnim kvalitetom 1 japanskog
kaizen pristupa, tokom 80-tih godina. Smatra se da je poreklo kaizen programa Trening
unutar industrije (7Training Within Industry — TWI program) koje je primenjen u
Americi uoci i tokom Drugog svetskog rata, kako bi se povecala efikasnost proizvodnje,
a nakon rata je prenet u Japan (Huntzinger, 2002). Kontinualno poboljSanje se zasniva
na Cinjenici da se sve moZe poboljSati 1 predstavlja filozofiju koja se primenjuje u
savremenom poslovanju sa opisanim karakteristikama. Petrovi¢ & Slovi¢ (1998)

definiSu kontinualno poboljSanje procesa (continuous process improvement — CPI) kao
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“neprekidan rad na pojednostavljivanju procesa kroz sistemati¢an nacin eliminisanja
svih nepotrebnih, nesustinskih i onih delova procesa koji ne donose vrednost”. Page
(2010) navodi da kontinualno poboljSanje predstavlja “novi nacin razmisljanja u kome
su poboljSanja prirodni nacin poslovanja umesto jednokratnog dogadaja”, a da se
kontinualno poboljSanje sastoji iz Cetiri faze—proceniti, testirati, oceniti, i izvrSiti.
Kontinualno poboljSanje procesa se u velikoj meri oslanja na Demingovu ,,planirajte-
uradite-proverite-delujte metodologiju (Plan-Do-Check-Act ili PDCA) prikazanu na
slici 7. Jedan ciklus predstavlja jedan kaizen dogadaj. Jedna od japanskih filozofija za

kontinualna poboljsanja je Kaizen. Re¢ Kaizen se prevodi kao kai - promena i zen - za

bolje.
Kaizen \A
VAR
Poboljsavanje -
Kaizen \A

2)
Poboljsavanje dh -

T

dh Odrzavanje

Slika 7. Interakcija PDCA i SDCA ciklusa (Imai, 1997)

dh OdrZavanje

»Osnova kaizena je zajednicki rad svih zaposlenih u preduzecu, od radnika do
menadZera, kako bi se kroz timski rad na kaizen projektima, u kratkom roku od nekoliko
dana i uz niske troskove, bolje iskoristila raspoloZiva sredstva, promenom nacina na
koji ljudi obavljaju svoje poslove” (Slovi¢ & Petrovi¢, 2000). Pored ove osnove,
izdvajaju se tri dodatna elementa:

1. Eliminisanje rasipanja (muda) 1 neefikasnosti;

2. Kaizen 5S metod za odrzavanje dobre uredenosti radnih mesta;

3. Standardizacija operacija.
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Tersine (2004) izdvaja strategije za smanjenje rasipanja eliminisanjem: ,,bezvrednih”
aktivnosti i ,,bezvrednih” varijacija u procesu.

Kontinualna poboljSanja se znaCajno razlikuju od ostalih pristupa (reinZenjering,
redizajn) po pristupu poboljSanima, jer se ovde zagovara pristup ,,0dozdo na gore”.
Obzirom da aktivno u€estvuju svi zaposleni, delegiran je autoritet na ucesnike procesa u
smislu ovlas¢enja za poboljsanja (Petrovi¢ & Slovi¢, 1998). Obzirom na takav pristup,
velika je prihvacenost reSenja (Bogdanoiu, 2012), jer predlozi za poboljSanja dolaze od
radnika. Predlozi za poboljSanja su usmereni na promenu nacina rada kako bi se
poboljsao kvalitet i nivo usluge, skratilo vreme ciklusa i smanjili troskovi (Petrovi¢ &
Slovi¢, 1998). Kod kontinualnih poboljSanja se postiZu manja inkrementalna
poboljSanja 1 osnovna filozofija je da se kroz viSe manjih poboljSanja postignu znacajni
rezultati. Obzirom da je svrha da se uspostavi sistem kontinualnih poboljSanja na nivou
organizacije, frekvencija promena je veoma visoka, jer se stalno realizuje veliki broj
malih poboljSanja procesa. Obicno ti projekti traju kratko od nekoliko dana do jednog
meseca (Slovi¢ & Petrovi¢, 2000).

Opseg i tip procesa koji je pogodan za kontinualna poboljSanja su: procesi sa dobro
definisanim granicama, ¢esto su to podprocesi jedne organizacione celine, koji koriste
jednostavnu tehnologiju i kratko traju i ¢esto se ponavljaju (Davenport, 1993; Petrovié¢
& Slovi¢, 1998; Madison, 2005; Bogdanoiu, 2012).

Kontinualnim poboljSanjima se menjaju procesi 1 kultura organizacije, ali se struktura
ne menja, $to predstavlja jedan deo filozofije, da se radnici motiviSu da daju predloge
poboljsanja, bez straha da ¢e to uticati na njihovo zaposlenje (Davenport, 1993;
Madison, 2005). U kontinualnim poboljSanjima svi zaposleni rade zajedno na stalnim
poboljSanjima procesa i smanjivanju greSaka da poboljSaju sveukupne performanse za
potrosace (Frayer et al., 2007). Slovi¢ (2005) je pokazao rezultate u vidu povecanja
efikasnosti proizvodnje kontinualnim poboljSavanjem procesa, gde je jedan od
prioritetnih pravaca programa poboljSavanja u preduzecu bio zajednicki rad u
proizvodnji na reSavaju konkretnih problema kako bi se rad olakSao, u¢inio bezbednijim
i efikasnijim. Dakle, posve¢enost menadZzmenta je kljucna, ali i svih zaposlenih.

Koristi od primene kontinualnih poboljSanja, pored smanjenja vremena ciklusa,

troSkova i poboljSanja kvaliteta, su i da:
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- ucestvuje veliki broj zaposlenih, kroz predlaganje ideja Sto povecava njihovu
posvecenost;
- povecava prihvacenost reSenja;
- ne zahteva velika ulaganja;
- omoguc¢ava smanjenje rasipanja (muda),
- poboljsava zadovoljstvo potrosaca.
Sve navedene koristi 1 karakteristike ovog pristupa ukazuju na mali rizik od neuspeha
(kratko traju, brzi rezultati, veliko uceSc¢e zaposlenih, niski troSkovi, itd.).
Kompanija Strategy to act (Strategy to act, n.d.) je kreirala alat za definisanje i proracun
indikatora performansi kontinualnih poboljsanja. U svom alatu koji predstavlja kartu
rezultata kontinualnih poboljSanja predlazu merenje 17 indikatora, podeljenih u 5
kategorija: efektivnost odrZavanja, efektivnost opreme, gubitak kvaliteta, neoperativno
vreme 1 vreme ciklusa. Efektivnost odrzavanja se raCuna preko sledec¢ih indikatora:
vreme izmedu otkaza, procenat reaktivnog odrzavanja, Procenat proaktivnog odrZavanja
1 prosecno vreme popravke. Efektivnost opreme se racuna preko indikatora: iskoriS¢enje
opreme, ucinak, kvalitet i sveukupna efektivnost opreme (OEE). Gubitak kvaliteta se
racuna preko: % dorade, % Skarta i gubitka kvaliteta po komadu. Ne operativno vreme
ukljucuje: vreme promene alata, broj sati izgubljenih zbog otkaza opreme. Efikasnost
ciklusa se racuna preko: proizvedenih jedinica u minuti, utroSenom vremenu po
komadu, itd.
Pored brojnih koristi, kao i svi pristupi, pocele su kritike i za kontinualna poboljSanja. u
svom izlaganju na blogu Harvard Business Review na temu da li je vreme da se
preispitaju kontinualna poboljSanja, kritikuje kontinualna poboljSanja da ponekada guse
diskontinualne inovacije, jer je prevelika usmerenost na efikasnost procesa, pa se
zaboravlja na inovacije. Pored toga navodi i da prevelika usmerenost na efikasnost
dovodi do toga da se zaboravi preispitivanje zasto se uopsSte nesSto radi, ide se na
eliminisanje rasipanja, bez prethodnog preispitivanja zasto proces postoji. Ono $§to
Ashkenas (2012) zakljucuje je da kontinualna poboljSanja nikako nisu prevazidena, ve¢
se mora prilagoditi kako se i gde primenjuju.
Potvrda da kontinualna poboljSanja nisu prevazidena je i razvijanje brojnih razli¢itih
metodologija sa kontinualnom prirodom, koje su poslednjih godina veoma popularne:

lin, Sest sigma, teorija ograni¢enja. One su u daljem tekstu detaljnije opisane jer je svaka
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usmerena na reSavanje odredenog tipa problema, a sve spadaju u kontinualna
poboljsanja. Obzirom da su sva kontinualna poboljSanja pod kiSobranom TQM-a, prvo
¢e biti objasnjena ova filozofija, a zatim ostale popularne metodologije. Pored toga,
kada se porede metodologije poboljSanja poslovnih procesa, Cesto se pominje TQM, pa

je stoga ova filozofija detaljnije opisana.

3.2.3.1 MenadZment totalnim kvalitetom

Pojam TQM su kako navode Martinez-Lorente et al. (1998) prvi put pomenuli 1985.
godine u americkoj mornarici (Naval Air System Command) koji su svoj japanski stil
upravljanja nazvali upravljanjem ukupnim kvalitetom, a zatim se 1986. godine pominje
u knjizi Edvarda Deminga “Out of Crisis” (Deming, 1986). Smatra se da je TQM je
jedan od najranijih pristupa poboljSanju kvaliteta proizvoda (Small et al., 2011). TQM
je postao zajednicki termin prihvacen medu organizacijama za unapredenje kvaliteta
(Andersson et al., 2006). Razlicite definicije TQM-a su predstavljene tokom godina
(tabela 6).

Tabela 6. Definicije TQM-a

Autori Definicija

Shiba et al. (1993) razvijajuci sistem praksi, alata, i metoda obuke za upravljanje
organizacijama da obezbede zadovoljstvo potrosaca u brzo
promenljivom svetu

Hellsten & Klefsjo (2000) kontinualno razvijajuci menadZment sistem koji se sastoji od
vrednosti, metodologija i alata, ciji je cilj da poveéa zadovoljstvo
eksternih i internih potrosaca sa smanjenom kolicinom resursa

Pheng & Teo (2004) integrisana menadZment filozofija i grupa praksi koja zagovara fokus
na kvalitet Sirom organizacije, pocevsi od top menadZmenta, ali
ukljucujuci radnike svih nivoa u organizaciji. Glavni cilj TOM-a je
razvijanje poslovne strategije koja koristi prednosti svih resursa
organizacije da bi postigla svetski kvalitet pri razumnim troskovima

Dahlgaard & Dahlgaard-Park | kultura organizacije okarakterisana povecanim zadovoljstvom
(2006) potroSaca kroz kontinualna poboljsanja, u kojima svi zaposleni
aktivno ucestvuju.

Kao osnovne karakteristike TQM-a, Sto se moZe videti iz definicija, se izdvajaju:
kontinualna poboljSanja, fokus na potrosace, aktivnosti Sirom organizacije, uklju¢ivanje
zaposlenih, timski pristup, konkurentski ben¢marking, znanje o alatima i interni i
eksterni potrosaci. Za uspes$no funkcionisanje totalnim kvalitetom u proizvodnom
sistemu potrebno je da ljudi u organizaciji poznaju odgovarajuce alate i tehnike TQM-a,
a koriS¢enje alata i tehnika je neophodno u svim fazama odvijanja TQM procesa, a
takode i u svim delovima organizacije (Stojanovi¢ & Radojevi¢, 2006b). Pereira &

Aspinwall (1997) kazu da se ve¢ina TQM implementacija fokusira na procese koji se
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izjednacavaju sa funkcijama i da bi smanjili troSkove i zadovoljili kupce, neko mora da
definiSe Sta korisnik Zeli (marketing), da prevede zahteve na tehnicke specifikacije i
projektuje novi proizvod i proizvodni proces (istraZivanje i razvoj), planira i izvrSi sve
nepotrebne zadatke da proizvede ,,ispravno iz prvog puta“ (npr. obrazovanje i obuka,
nabavka potrebnog materijala i delova) i zatim proizvede.

TQM je filozofiju koja ukljucuje 4 glavna podrucja:

1. Odgovornost menadZera za kontinualna poboljSanja

2. Fokus na procese rada da bi se dostigla poboljSanja

3. KoriS¢enje statistike da bi se merile performanse procesa

4. Ukljucenje zaposlenih i osnaZivanje (Gershon, 2010).

TQM se fokusira na implementiranje inkrementalnih promena sa minimalnim
promenama u postoje¢im procesima.

Andersson et al. (2006) kazu da alati koji se ¢esto spominju u TQM literaturi ukljucuju
sedam alata kontrole kvaliteta, i to: dijagrami toka, iSikava dijagram ili dijagram uzroka
1 posledice, Cek-liste, pareto dijagrami, histogrami, kontrolni dijagrami i dijagrami
rastura (statistiCka procesna kontrola), QFD, ben¢marking. Smatra se da se 95%
problema mozZe reSiti primenom ISikava dijagrama ili dijagrama riblje kosti (Andersson
et al., 2006).

Brojna istraZivanja pokazuju pozitivan uticaj TQM na performanse organizacija
(Andersson, et al., 2006; Small et al., 2011; Spasojevi¢ Brki¢, 2011; Spasojevi¢ Brkic¢ et
al., 2012; Gouranourimi, 2012). Neke koristi od implementacije TQM-a ukljucuju:
poboljsani kvalitet proizvoda i usluga, i smanjenje troskova. Vise manje, postizu se i
bolji odnosi zaposlenih i poboljSane procedure funkcionisanja, veliko zadovoljstvo
potroSaca, 1 povecano trziSno uceSce i profitabilnost (Andersson et al., 20006).

Motwani (2001) je pregledom literature i istraZivanjem utvrdilo kriticne faktore za
implementaciju TQM-a i daje mere performansi za svaki kriti¢ni faktor uspeha (tabela

7).
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Tabela 7. Mere performansi za svaki kriti¢ni faktor uspeha TQM (adaptirano

prema Motwani, 2001)

Kriti¢ni faktor uspeha

Mera performansi

Posvecenost top menadZmenta

Alokacija budZeta i resursa ($ po satu po zaposlenim), kontrola kroz
vidljivost, nadgledanje napretka, planiranje promena

Merenje kvaliteta i
ben¢marking

Usaglasenost nula defekata, TroSak kvaliteta, proporcija defekata, %
poizvoda koji zahteva doradu, % Skarta u odnosu na konkurenciju

Upravljanje procesima

Jedini¢ni troSkovi, smanjeno vreme ciklusa, smanjeno vreme
podesavanja, produktivnost,

Dizajn proizvoda

Broj novo uvedenih proizvoda, vreme od dizajna do prodaje

Obuka zaposlenih

Obuka radnika u satima, obuka menadZmenta u satima, budZet za
obuku/trening

Upravljanje kvalitetom
snabdevanja

Smanjenje zaliha, broj dobavljaca, povracaj zaliha, troskovi materijala,
raspoloZivost materijala

Ukljucivanje i zadovoljstvo
potroSaca

Budzet za obuku zaposlenih u prodaji, vreme obrade Zalbi, broj ili
procenat Zalbi, broj ugovora sa potrosac¢ima, ankete potrosaca

Dok je skoro sigurno ta¢no da drugi set dimenzija 1 mera moze da se definiSe u neko
drugo vreme, ovo istraZivanje ukljucuje mnogo razliCitih aspekata TQM-a koje
preporucuju danasnji istrazivaci i praktic¢ari (Motwani, 2001).

Andersson et al. (2006) su dali pregled istraZivanja sa uspe$Snim 1 neuspeSnim
primenama TQM-a. Pored istrazivanja koja su pokazala znaCajne rezultate primene
TQM-a, takode su i neuspesi TQM implementacija dobro dokumentovani. Spasojevi¢
Brki¢ et al. (2011) kazu da i program menadZzmenta kvaliteta i standardizacije ne vode
vecoj organizacionoj efikasnosti, efektivnosti i viSim indikatorima performansi. Takode
1 Gouranourimi (2012) navodi da su neki autori kritikovali TQM da je neefektivan 1
razoCaravaju¢ u smislu rezultata, a mnogi drugi su izrazili jaku podrSku za TQM.
Andersson et al. (2006) navode da neki autori porede TQM sa pucanjem u pokretnu
metu, jer se veoma Siroko primenjuje, razli¢ito tumaci, pa su i rezultati razliciti.
Obzirom da se TQM razliito tumaci 1 da je doZiveo brojne kritike u literature,
evoluirao je u Sest sigma metodologiju. Gershon (2010) kaze da TQM treba da se
razmatra kao "majka svega", odnosno vecine skorijih metodologija poboljSanja procesa.
Sa TQM je i pojam stalnog unapredenja je uSao u svest menadzmenta. TQM vodi do
revolucije u razmi$ljanju menadZera i prihvacen je na svetskoj osnovi. Ali nakon
dvadeset godina 1 viSe, organizacije su Zelele neSto novo. I TQM je evoluirao u Sest
sigma. Pande et al. (2000) navode razloge zaSto je TQM prerastao u Sest sigma:
nedostatak integracije (funkcionalno deluje), Cesta apatija liderstva (sumnja u sistem),

nejasni ciljevi (suviSe opsti), neuspeh da se prevazidu interne prepreke, zanemarivanje
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radikalnih promena, neefikasna obuka, preveliki fokus na kvaliteta proizvoda i
zanemarivanje procesa. Sve ovo je upravo prevazideno uvodenjem Sest sigma. Sest
sigma se posmatra kao pristup poboljSanju kvaliteta. Od Fortune 500 kompanija 53% je
primenilo Sest sigma programe u odredenoj meri (Marx, 2007). Gotovo svi se slazu da
je Sest sigma razvijen iz TQM talasa. Mnogi autori tvrde da su TQM 1 Sest sigma iste

metodologije, i da je zapravo Sest sigma samo moderni, odnosno novi naziv za TQM.

3.2.3.2 Sest sigma pristup

U moderno doba, sa povec¢anjem konkurencije u proizvodnom i usluZznom okruzenju,
organizacije stalno prave napore da odrze i1 proSire svoj udeo na trziStu zajedno sa
sticanjem konkurentske prednosti. Ostvarenje ciljeva proSirenja udela na trZiStu i
sticanje konkurentske prednosti, kao 1 zadovoljstvo zaposlenih nemoguce bez
razmatranja koncepta kvaliteta i posebno kontinualnog poboljsanja kvaliteta (Abbas &
Hosein, 2010). Sa TQM-om je poceo rad na poboljSanju kvaliteta i koncept stalnog
unapredenja takode vodi korene iz TQM-a, a zatim je TQM evoluirao u Sest sigma
(Gershon, 2010). Bozdogan (2010) isti¢e brojne prednosti Sest sigma nad TQM-om jer
Sest sigma koristi: struktuirani i disciplinovani pristup poboljSanju kvaliteta (DMAIC);
visoko obucene kadrove; spektar metrika performansi (procesa, metrika orijentisanih na
potroSace, i finansijskih metrika); i dobro dizajniranu organizacionu strukturu za
implementaciju projekata poboljSanja procesa.

Sest sigma (66) je koncept razvijen 1985. godine od strane Bill Smitha iz Motorole, koji
je poznat kao ,,Otac Six Sigma” (Larson, 2003). Motorola je pravila poluprovodnike za
TV setove loSeg kvaliteta, a zatim je nakon izu€avanja nacina rada i kontrole kvaliteta u
Japanu, pocela revolucija u kompaniji (Corbett, 2011). Motorola je postala dobitnik
Malcolm Baldrige National Quality Award u 1988-0j godini (Skalle et al., 2009).

Sigma, o, je slovo grckog alfabeta koje koriste statistiCari da mere varijabilitet procesa.
Performanse organizacije se mere sigma nivoom njihovih procesa. 66 je koncept koji se
odnosi na smanjenje Skarta na 3.4 defekata/milion, i da je dovoljno znati da je stepen
Skarta u vecini organizacija oko 4c ili 6,200 defekata/milion, dok je 6c stepen Skarta 3.4
defekata/million (Siha & Saad, 2008). Medutim, 66 metodologija je mnogo vise od
toga, nije samo skup statistiCkih alata i metrike; to je program koji implementira Sirok

opseg alata kako bi se poboljsala produktivnost i profitabilnost (Siha & Saad, 2008).
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Organizacije se fokusiraju na dostizanje 66 nivoa, da bi poboljsale kvalitet proizvoda i
usluga za njihove potrosace, a najvec¢i problem koji onemogucava visok nivo kvaliteta
je varijacija u procesu (Gershon, 2010). Zato se varijacije u procesu moraju prepoznati i
eliminisati. ,.Sest sigma, je cilj kvaliteta procesa, gde je sigma statisticka mera
varijabiliteta u procesu” (Payzdek, 2003). 60 se iz kvantitativne perspective moZzZe
definisati tako da poboljSava rezultate organizacije smanjenjem troskova loseg kvaliteta
(Gershon, 2010). TroSak loSeg kvaliteta je suma troSkova Skarta, dorade, troSkovi
drzanja prekomernih zaliha, neiskoriS¢enosti kapaciteta. Na taj nacin, 6 povezuje
finansijske performanse organizacije sa performansama procesa. Postoji povratni odnos
izmedu troskova kvaliteta i profitabilnosti. Sto je veéi trosak loseg kvaliteta, manja ¢e
biti profitabilnost organizacije. Ovo treba da bude motivacija svih organizacija da
implementiraju 66 (Gershon, 2010). Organizacije koje funkcioni$u na nivou izmedu 3 i
4 sigma troSe oko 25-40% godisnjeg prometa da reSe probleme, a organizacije koje
funkcioniSu na visSem 6c nivou troSe samo 5 procenata prometa (Payzdek, 2003). Iako je
originalno nastala u Motoroli 1986. godine za merenje performansi kvaliteta, 6c je
evoluirala u statisticki orijentisani pristup poboljSanju procesa i kvaliteta proizvoda
(Coronado & Anthony, 2002).

60 pristup je koji se pokazao kao veoma efektivan u smislu uSteda u troSkovima i
povecanje zadovoljstva potroSaca, a baziran je na poboljSanjima projekat-po-projekat,
sa projektima koje vode inZenjeri ili menadZeri za poboljSanja puno radno vreme, koji
imaju crni pojas ili inZenjeri ili menadZeri koji deo svog vremena posvecuju projektima
poboljsanja i imaju zeleni pojas (Bendell, 2005; Corbett, 2011). Danas su brojne
globalne organizacije razvile sopstvene 66 programe i 66 sada postoji u skoro svakoj
industriji.

Postoje brojne definicije 66, od kojih ¢e neke znacajnije biti pomenute u radu (tabela 8).
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Tabela 8. Definicije 66 pristupa

Autori Definicije

Pande et al. (2000) | Sest sigma je sveobuhvamni i fleksibilni sistem za postizanje, odriavanje i
maksimizaciju uspeha poslovanja. Sest sigma je jedinstveno voden razumevanjem
potreba potroSaca, disciplinovanim koris¢enjem cinjenica, podataka, i statisticke
analize, i marljivim radom na upravljanju, poboljSanju, i prekrajanjem poslovnih

procesa
Coronado & | U statistickom smislu, 60 znaci 3.4 defekata na milion prilika (Defect Per Million
Anthony (2002) Opportunities - DPMO), gde se izraz Sest sigma se koristi da predstavi prosek

varijacija procesa. U poslovnom smislu, Sest sigma se definiSe kao “... strategija

poboljsanja poslovanja koja se koristi za poboljSanje profitabilnosti poslovanja,
kako bi se eliminisalo rasipanje, smanjili troskovi loSeg kvaliteta i poboljsala
efektivnost i efikasnosti svih operacija, kao i zadovoljenje, cak i prevazilaZenje
potreba i ocekivanja potrosaca

Payzdek (2003) Rigorozna, fokusirana i visoko efeketivna implementacija dokazanih principa i

tehnika kvaliteta. Sest sigma teZi ka poslovnim performansama prakticno bez greske
Andersson et al. | ...Poslovni proces koji omogucava organizacijama da drasticno poboljsaju njihovu
(2006) sustinu projektovanjem i nadgledanjem svakodnevnih poslovnih aktivnosti na nacin

da minimizira rasipanje i resurse, dok povecava zadovoljstvo potrosaca prema
nekim njegovim zagovornicima

Siha &  Saad | Standardizovani pristup resavanju problema i poboljsanju procesa
(2008)

Skalle et al. (2009) | Transformacija poslovanja koja wmaksimizira profit i isporucuje vrednost
potrosacima fokusiranjem na smanjenje varijacija u procesu i eliminisanjem
defekata razlicitim statistickim, na podacima baziranim alatima i tehnikama. Sest
sigma koristi vise analiticki pristup zasnovan na podacima koris¢enjem alata da
isporuce proizvode i usluge bez greSaka

Ray & Das (2010) | Projektni pristup poboljsanju procesa koji se odvija kroz : Identifikovanje procesa
za poboljsanje; Utrdivanje varijabilnosti procesa;Podaci korisceni da se razume
varijabilnost i njeni izvori vode odluke vezane za poboljsanje procesa

Iz svih navedenih definicija mogu se izdvojiti osnovne karakteristike 6c: utice na
povecanje profitabilnosti poslovanja, efikasnosti i efektivnosti operacija, smanjuje
troSkove loSeg kvaliteta kroz smanjenje varijacija u procesu, koristi statisticke podatke 1
alate, vodi se razumevanjem potreba potroSaca i zahteva izbor procesa za poboljSanje.
Kada se posmatraju osnovne karakteristike 6 izvucene iz definicija, moZe se doc¢i do
zakljucka da je ova metodologija ,,panacea” — lek za sve probleme poslovanja. 6c
pristup treba koristiti u slede¢im situacijama: kada su problemi procesa Cesti i nisu
dobro definisani; kada su nepoznati uzroci greSaka procesa; u sloZenim situacijama sa
mnogo varijabli; dok sa druge strane ne treba koristiti 6c: kada se ne moze obezbediti
posvecenost od strane svih zaposlenih; kada znacajna sredstva nisu raspoloZiva (zbog
brojnih obuka); kada su potrebne fundamentalne i velike promene procesa koje se
odnose na jedan ili viSe end-to-end procesa (Jeston & Nelis, 2010). Procesi koji su
pogodni za primenu 66 su obi¢no unutar jednog odeljenja, kratko traju i u odredenoj

meri su ponavljaju¢i. Postavlja se pitanje da li se na osnovu ovih parametara moze
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odluciti da li da se primeni 60 ili ne, ali svakako su to znac¢ajne smernice od kojih treba
poceti. Poslednji element koji se odnosi na velike promene end-to-end procesa se kosi
sa nekim definicijama i komentarima autora (Andersson et al., 2006; Chiarini, 2011)
koji kazu da se 66 moZe koristiti 1 za radikalne promene.

Znacajno je prikazati i kako poceti sa 66 i1 koji su klju¢ni koraci primene. Motorola je
bila prva koja je definisala Sest koraka da se postigne 606 u proizvodnim i
neproizvodnim aktivnostima (tabela 9)

Tabela 9. Proces poboljSanja kvaliteta Motorole (Sest koraka do 6c) (Dahlgaard &

Dahlgaard-Park, 2006)

Proizvodnja

Administracija/kancelarija/usluge

1. Identifikovati fizicke i funkcionalne zahteve
korisnika

1. Identifikovati proizvod ili uslugu koji se pruza
eksternim ili internim potro§a¢ima

2. Odrediti kriti¢ne karakteristike proizvoda

2. Identifikovati potroSace za uslugu i utvrditi §ta oni
smatraju vazZnim

3. Odrediti za svaku karakteristiku da 1i
kontroliSe po delu, procesu ili oba

3. Identifikovati svoje potrebe da se obezbede usluge
koje zadovoljavaju potroSaca

4. Odrediti maksimalni opseg za svaku | 4. Definisati proces za obavljanje posla (mapirati
karakteristiku proces)

5. Odrediti varijaciju procesa za svaku | 5. Eliminisati rasipanje napora i zastoje

karakteristiku

6. Ako je sposobnost procesa (Cp) manja od
dva onda redizajnirati materijal, proizvod, ili
proces

6. Obezbediti kontinualna poboljSanja merenjem,
analiziranjem, kontrolisanjem poboljSanog procesa
(uobicajena metrika je broj defekata po jedinici rada)

Klju¢ne metode 1 alate koje koristi 66: Dizajn/redizajn procesa; Analiza varijanse; Lista

usaglaSenih ciljeva; Glas

potrosaca (VOC);

Kreativno razmiSljanje; Dizajn

eksperimenata, Upravljanje procesima; Statisticka procesna kontrola, Kontinualna
poboljsanja (Payzdek, 2003).

60 sadrzi dobro struktuiranu metodologiju koja sadrzi pet dobro poznatih (DMAIC)
faza: Definisati (Define), Meriti (Measure), Analizirati (Analyse), PoboljSati (Improve) i
Kontrolisati (Control) koja se koristi za postojece procese ili definisati, meriti,
analizirati, dizajnirati i validirati/verifikovati (DMADYV) program koji predstavlja
metodologiju za dizajn za 66 za nove procese.

U kontekstu implementacije 66 projekta, kriticni faktori uspeha predstavljaju kljucne
sastojke bez kojih projekat ima male Sanse da uspe (Coronado & Anthony, 2002). U

tabeli 10. su prikazani kriticni faktori uspeha primene 66 metodologije.
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Tabela 10. Kriti¢ni faktori uspeha primene 66 metodologije

Autori Kriti¢ni faktori uspeha

Sandholm & Sorqvist (2001) Posvecéenost menadzmenta i vidljiva podrska; Tretiranje 6o kao
holisticki koncept, Investiranje u adekvatne resurse; Fokus na rezultate;
Orijentacija na korisnike; Fokus na obuku i njen sadrzaj, Adaptiranje
situaciji i potrebama organizacije; Prioritetizacija i selekcija projekata,
Razvijanje jedinstvenog jezika i terminologije; Razvijanje strategije za
uvodenje 6a; Povezivati se sa uspesnim pricama i slediti ih Reagovanje
na spoljne uticaje.

Coronado & Anthony (2002) | Ukljucivanje i posveéenost menadZmenta, Kulturne promene;
Komunikacija; Organizaciona infrastruktura, Obuka, Povezivanje 66 sa
strategijom; Povezivanje 66 sa potroSacem; Povezivanje 66 sa ljudskim
resursima; Povezati 66 sa dobavljacima Razumevanje alata i tehnika
60, Vestine projekt menadZmenta, Prioritetizacija i selekcija projekata,

Siha & Saad (2008) Ukljucivanje menadimenta,; Prilagodavanje kulture i stava zaposlenih,
Infrastruktura organizacije, Obuka na 66 matodologiji i alatima,

Vestine upravijanja projektima, Povezivanje 66 sa strategijom, ljudskim
resursima, potrosacima i snabdevacima. - Povezivanje 66 sa strategijom
se moZe ostvariti kroz izbor procesa za 66 poboljSanje prema strategiji.

Ray & Das (2010) ldentifikacija potreba potrosaca i poslovanja, Izbor pravog projekta;
Veza sa poslovnih ciljevima i potrebama potrosaca, Opseg projekta,
Jasni problemi i ciljevi

Iz nabrojanih kriti¢nih faktora uspeha koji su analizirani od 2000-te godine do danas,
moze se videti nepobitan znacaj prioritetizacije 1 selekcije 66 projekata (Stojanovié et
al., 2012a), koja upravo pocinje od definisanja problema u procesima. Posebno
poglavlje je u ovom radu posveceno ovoj temi.

Brojne velike i poznate korporacije, kao $to su Motorola, General Electric, American
Express, Ford Motor Co 1 drugi su primenjivali 66 metodologiju. Izuzetno dobri
rezultati su podstakli i druge da pokuSaju sa primenom (Sandholm & Sorqvist, 2001).

6c projekti smanjuju varijacije procesa, poboljSavaju kvalitet proizvoda i usluge,
smanjuju troSkove, eliminiSu rasipanje procesa i unapreduju profitabilnost i
zadovoljstvo potroSaCa kroz efektivnu primenu statistickog pristupa (Coronado &
Anthony, 2002). Nave (2002) prikazuje u svom radu primarne i sekundardne efekte 6o,
gde kao primarni efekat izdvaja smanjenje varijacija, a kao sekundardne efekte:
smanjenje rasipanja, brzi protok, manje zaliha, poboljSani kvalitet. Payzdek (2003)
navodi klju¢ne oblasti za primenu 6c: smanjenje Skarta u proizvodnji, smanjenje
vremena ciklusa, smanjenje troSkova, smanjenje zaliha, poboljSanje prodaje proizvoda,
poboljianje isporuke, razvoj i uvodenje novog proizvoda. Volvo Cars u Svedskoj je
primenom 66 programa doprineo preko 55 million euro tokom 2000 i 2002, i Business
Unit of Transmission & Transportation Networks koji je imao oko 1,100 zaposlenih i

zapoceli su njihov 66 program 1997. Kroz priblizno 50 projekata ,,crnih pojaseva” i 200
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projekata ,,Zutih pojaseva” je izvedeno izmedu 1997 i 2004, sa ukupnom ustedom
priblizno 200-300 miliona eura izmedu 1997 i 2003 (Andersson et al., 2006).

Siha & Saad (2008) navode da iako se 66 prvo koristila za redukovanje odstupanja i
Skarta u proizvodnim procesima, proSirena je 1 dobro prihva¢ena u usluZznim
organizacijama; narocito finansijskim institucijama i zdravstvu.

Medutim, uprkos svim obecanjima 6c programa i velikim uspesima u nekoliko
kompanija kao Sto su GE, Motorola Allied Signal, Ericsson; mnoge druge kompanije
nisu zadovoljne rezultatima 60 projekata. Mnoge organizacije su izveStavale o
znacajnim koristima kao rezultatima implementacije 66 projekata, ali nisu sve price
uspesne, gde se kao uzroci navode: nedostatak direktnog uticaja na potroSace, neuspeh
povezivanja i snabdevaca i potroSaca, pored toga posmatranje 66 samo kao alata, a ne
kompletnog pristupa za poboljSanje poslovnih procesa (Coronado & Anthony, 2002).
David Fitzpatrick, svetski lider Deloitte konsultant u Lean Enterprise practice je izjavio
da samo oko 10% organizacija radi to na nacin da postigne znaCajan uticaj na zavrsni
racun i poveca cena akcija u razumnom vremenskom periodu. Dakle, i dalje se postavlja
pitanje uspeSne implementacije 66.

Kompanija Strategy to act (Strategy2act, n.d.) je kreirala alat koji sadrzi 66 metriku,
odnosno indikatore performansi i tu se nalaze sledec¢i pokazatelji: sigma nivo, procenat
Skarta, defekti na million prilika DPMO, troSkovi loSeg kvaliteta, troSkovi aktivnosti,
zadovoljstvo potroSaCa, broj obucenih ljudi, isporuka na vreme, broj zavrSenih
projekata, vreme ciklusa, vreme dorade.

Ray & Das (2010) kazu da je razvijanje 66 kao korporativne filozofije i kulture
organizacije dugoroc¢ni, teski izazov. Ono S$to predstavlja glavni problem i izazov da se
organizacije opredele za ovu metodologiju je Sto dugo traje primena. U vecini
organizacija, potpuna implementacija 6 kulture traje od 4 do 5 godina (pojedinacni
projekti po nekoliko meseci), zahtevajuéi znacajne resurse za obuku i razvoj (Ray &
Das, 2010). Takode se zamera u primeni ove metodologije, $to ne mogu jako brzo da se
vide rezultati, jer su potrebne detaljnije analize da bi se reSio problem. MoZe se rec¢i da
nedostaje u ovoj metodologiji korak koji ¢e omoguciti da se izabere znacajan proces
¢ijim se malim poboljSanjem moze videti uticaj na rezultate poslovanja.

Siha & Saad (2008) navode jos i da je problem sa 6c projektima njihova koncentracija

na funkcionalna podru¢ja, §to ne vodi uvek ka pobolj$anjima u profitu. Sta vie,
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primena 60, na proces da bi se poboljsao, ukazuje da je proces ispitan, dok, ponekad,
proces treba redizajnirati. Chiarini (2011) kao jos jednu kritiku 66 navodi 1 preterano
troSkovno orijentisani pristup, koji se ogleda u fokusu na smanjenje troSkova loseg
kvaliteta (COPQ), pa to moZe dovesti do zanemarivanja drugih rezultata zarad
kratkoro¢nih uSteda. Ono §to jedni autori smatraju dobrom karakteristikom 6o, drugi to
isticu ka osnovu za kritiku.

Nave (2002) navodi da se 66 se bazira na dve glavne pretpostavke: prva je da ljudi u
organizaciji razumeju i cene CcCinjenicu da brojevi mogu da predstave odlike i
karakteristike procesa, da se ceni bolje razumevanje podataka i njihova analiza moze
koristiti za kreiranje poboljSanja, i graficka prezentacija podataka moze obezbediti novu
1 razliitu prespektivu procesa; druga pretpostavka je da se kroz smanjenje varijacije
svih procesa, ukupne performanse organizacije poboljSavaju. Ali dok je teSko boriti se
protiv poboljsanja, ekonomska realnost poslovanja je da zZelimo da ostvarimo Sto veca
poboljsanja sa manje investicija. PoboljSanje svih individualnih procesa u organizaciji
moze dovesti do suprotnih efekata na sposobnost organizacije da zadovolji potrebe
potroSaca obezbeduju¢i proizvode i usluge u pravo vreme sa najniZim troSkovima.
Realizovane ustede mogu biti manje od troSkova svih poboljSanja. To ukazuje da je
izbor pravog procesa za poboljSanje veoma znacajan, kako se ne bi postigli suprotni

efekti.

3.2.3.3 Lin pristup

Lin i 60 su medu popularnim strategijama kontinualnih poboljSanja za dostizanje
operativne 1 usluzne izvrsnosti u bilo kojoj organizaciji danas (Corbett, 2011). Koreni
lina i 66 poticu iz doba kada je najveci pritisak na kvalitet i brzinu bio na proizvodnji.
Sada se svakako obe metodologije primenjuju i u usluZnim organizacijama i postoje
pozitivni rezultati (sa stanoviSta poboljSanja kvaliteta 1 povecanja efikasnosti
poslovanja) primene lin principa u usluZnim preduze¢ima i ustanovama (Bicheno, 2008;
Balzer, 2010; TomasSevi¢ et al., 2010). Izmedu nekoliko koncepata upravljanja
kvalitetom i kontinualnih poboljSanja koji su razvijeni, lin koncept je jedan od Siroko
rasprostranjenih 1 uspeSnih koncepata.

Lin proizvodnja ili lin nain razmiSljanja (lean thinking) (Womack et al., 1990;
Womack & Jones, 1996) ima korene u filozofiji postizanja poboljSanja sa specijalnim

fokusom na smanjenje rasipanja. Koncept rasipanja (muda) je postao jedan od
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najvaznijih koncepata u aktivnostima poboljSanja kvaliteta koje je primarno stvoren u
Tai¢i Onovoj popularnoj filozofiji proizvodnje (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006).
Koncept vodi poreklo iz Tojotinog proizvodnog sistema 50-tih godina, termin lin je
kreirao John Krafcik u svoj ¢lanku 1988. godine, ,,Trijumf Lin Proizvodnog Sistema"
(Krafcik, 1988), i popularizovan je kao lin proizvodnja kada je izaSla ¢uvena knjiga
“Machine that changed the world” (Womack et al., 1990)

Rec ,lin” je predloZena, jer najbolje fabrike (Japanske fabrike) u studiji (Womack et al.,
1990): koriste svega manje u poredenju sa masovnom proizvodnjom — polovinu
ljudskog napora u fabrici, polovinu proizvodnog prostora, pola investicija u alate, pola
inZenjerskih sati da se razvije novi proizvod za upola manje vremena. Takode zahteva
drZanje manje od pola potrebnih zaliha na poloZaju, rezultuje u mnogo manje defekata, i
proizvodi viSe ¢ak i raznovrsnije proizvode (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006).

Lin se moze sumirati kao sistematska teZnja savrSenoj vrednosti kroz eliminisanje
gubitaka (rasipanja) u svim aspektima poslovnih procesa organizacije. Zahteva veoma
jasan fokus na element vrednosti svih proizvoda i usluga i razumevanje detaljnih
operacija poslovnih procesa pomocu kojih se proizvod ili usluga pruzaju (Tok
vrednosti) (Bendell, 2005).

Small et al. (2011) kaZu da je lin proizvodnja sistemsko uklanjanje rasipanja od strane
svih ucesnika u organizaciji iz svih podrucja toka vrednosti, a rasipanje je sve osim
minimalne koli¢ine opreme, materijala, delova i vremena rada koji su apsolutno klju¢ni
za omogucavanje proizvodnje. Eliminisanje rasipanja u proizvodnji je jedan od glavnih
principa japanske proizvodne filozofije, a sa time se slaZu i japanski istrazivaci koji su
se bavili racionalizacijom proizvodnje, medu kojima su Taichi Ohno, Shigeo Shingo i
Masaki Immai (Slovi¢, 2007, p.40). Sedam kategorija rasipanja (muda) su: prekomerna
proizvodnja, nepotreban transport i medufazne zalihe izmedu stanica, Cekanje,
nepotrebni pokreti, dorada, prekomerna obrada i zalihe. Lin je prevencija rasipanja dok
se fokusira na vrednost za potroSae na fleksibilan nain da podrZi i poboljSa
konkurentnost poslovanja (Julien & Tjahjono, 2009). KoriS¢enjem razlicitih tehnika
istrazivanja, alata za mapiranje, koncepata vizuelne kontrole i planova olakSica, lin
omogucava da se desi pozitivna promena (Julien & Tjahjono, 2009).

Dok postoji puno formalnih definicija lin koncepta, generalno se predstavlja kao

sistemski pristup identifikaciji 1 eliminisanju elemenata koji ne dodaju vrednost procesu.
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Posledice toga su teZnja ka perfekciji i potroSa¢ima voden proces povlacenja (pull).
Definicija National Institute of Standards and Technology (2000) je:

wistemski pristup identifikaciji i eliminisanju rasipanja kroz kontinualna poboljsanja,
sa proizvodom koji tece na zahteve potrosaca u postizanju savrSenosti. Medutim,
imajuc¢i u vidu sve vecu primenu lina u usluZnim organizacijama, svakako treba i
definicije tome prolagoditi.*

Ako se navedena definicija prihvati kao svobuhvatna, onda treba da glasi: Lin je
sistemski pristup identifikaciji i eliminisanju rasipanja kroz kontinualna poboljSanja
postojecih procesa, sa proizvodima i uslugama koji teku na zahtev potroSaca u cilju
postizanja savrSenosti.

Lin nacin razmiSljanja se moZe posti¢i primenom pet principa (Womack & Jones, 1996)
1to su:

1. Definisati vrednost (za potroSace).

2. Identifikovati tok vrednosti (od potrosaca do snabdevaca).

3. Kreirati tok (uvodenje jednokomadnog toka).

4. Vuc¢i proizvode kroz sistem (praviti samo ono $to traZi potroSac, kada je potrebno).

5. Usavrsiti sistem (kontinualno poboljSavati soistem smanjivanjem rasipanja).

Sve lin inicijative pocinju identifikovanjem onoga S§to stvara vrednost za potrosace.
Vrednost se izrazava u tome koliko odredeni proizvod zadovoljava potrebe potrosaca,
po odredenoj ceni, u odredeno vreme. Specificni proizvodi i usluge se evaluiraju na
osnovu karakteristika koje dodaju vrednost. Odredivanje vrednosti se moZze vrSiti iz
prespektive krajnjeg potrosaca ili narednih procesa (Nave, 2002). Razumevanje
vrednosti 1 oCekivanja potrosSaca je kljuno za poboljSavanje operacija, jer ako vrednost
nije odgovarajuce definisana rezultat aktivnosti poboljSanja moZe dovesti do toga da se
pogresne stvari ¢ine boljim.

Bilo koja operacija ili proces se sastoji iz aktivnosti koje dodaju i aktivnosti koje ne
dodaju vrednost. Gershon (2010) kaZze da se svaki korak u procesu rada ocenjuje.
Postoje dva tipa aktivnosti koje ne donose vrednost, i to su one koje su neophodne i one
koje se mogu eliminisati. Neophodne aktivnosti koje ne dodaju vrednost treba drzati na
minimum, a ostale eliminisati (Julien & Tjahjono, 2009).

Kod lin koncepta je akcenat na toku, a tok je neometano kretanje proizvoda i usluga do

potroSaca (Nave, 2002). Kada se rasipanja eliminiSu i uspostavi tok, napori se
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usmeravaju ka prepustanju kupcu da vuce proizvode ili usluge kroz proces. Organizacija
mora da napravi da proces obezbeduje proizvod ili uslugu onda kada je potrebna
potrosacu. Rad ka perfekciji je konstantan da bi se uklonile aktivnosti koje ne dodaju
vrednost, poboljSao tok i zadovoljile potrebe potroSaca. Nave (2002) navodi sekundarne
efekte lina: poboljsanje kvaliteta; proizvod provodi manje vremena u procesu, pa su i
Sanse za oStec¢enje manje. Pojednostavljenje procesa rezultuje u smanjenju varijacija.

Za eliminisanje rasipanja se koriste brojni alati, gde u najpoznatije spadaju: 5S, Andon,
aanliza uskih grla, kontinualni tok, Gemba, Heijunka, Hoshin Kanri, Jidoka, JIT,
Kaizen, kanban, muda, poka-yoke, brza promena alata, standardizacija rada, mapiranje
toka vrednosti, itd.

Lin metodologija takode ima neke pretpostavke (Nave, 2002):

- Ljudi cene vizuelni efekat toka.

- Rasipanje je glavno ogranicenje za profitabilnost.

- Mnogo malih poboljSanja sa brzom primenom je bolje nego duge analiticke studije.

- Efekti interakcije procesa Ce biti reSeni kroz kreiranje toka vrednosti.

Lin ukljucuje mnogo ljudi u toku vrednosti 1 prelaz na razmiSljanje o toku izaziva
ogromne promene u tome kako ljudi vide njihovu ulogu u organizaciji i njihov odnos
prema proizvodu. Dakle, lin podrazumeva promenu procesa i kulture organizacije. Kod
lina, predloge za poboljSanja daju sami zaposleni i kljuna je njihova posvecenost.
PoboljSanja su inkrementalna, ali se se stalno sprovode i moZe se realizovati viSe manjih
poboljsanja istovremeno.

Lin svakako potice iz proizvodnje, i prva primena se odnosila na proizvodne procese, ali
se danas primenjuje i u svim neproizvodnim procesima. Lin je najpogodnije primeniti
na krosfunkcionalne end-fo-end procese koji sadrZze velika rasipanja i Cesto se
ponavljaju. Osim toga, za primenu lina treba odabrati proces koji ima najvise rasipanja,
odnosno najve¢u mogucnost da se smanje troSkovi. Posebno poglavlje opisuje selekciju
procesa za primenu lina. Projekti traju kratko od jednog do nekoliko meseci. Lin se
zasniva na tome da se sa postojeCim resursima ostvari Sto viSe, te su troSkovi niski.
Rizik od neuspeha je mali, jer promene nisu radikalne, brzo su vidljivi rezultati i u
velikoj meri ucestvuju oni na koje promena utice, pa i sami predlazu reSenja.

Postoje mnogi razlozi za uvodenje lina u organizaciji, i odnose se na smanjenje troskova

obezbeduju¢i konkurentsku prednost. Osnovne kategorije u kojima se ostvaruju
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najznacajniji rezultati koji Cine lin proizvodnju su: rukovanje materijalom, zalihe,
kvalitet, radna snaga i potroSaci (Stojanovi¢, 2004). Pored toga, kroz razliCite alate za
procenu poslovanja ili ocenu lin zrelosti, poput “ISI Lean assessment Scorecard” -
,Karta rezultata lin procene”, koji je razvila konsultantska firma Industrial Solutions
Inc, ukazuju na uticaj lin koncepta na sve segmente poslovanja, kao S$to su:
komunikacija, vizuelni sistemi i organizacija radnih mesta, fleksibilnost radnika,
kontinualna poboljSanja, ispitivanje greSaka, brza promena alata, kvalitet, lanci
snabdevanja, uravnoteZena proizvodnja, totalno produktivno odrZavanje, pull sistemi,
standardni rad, sistemi raCunovodstva, inZenjeringa, merenje rezultata i komunikacija sa
kupcima (Stojanovi¢, 2006).

Lin koristi ukljucuju smanjenje medufaznih zaliha, povecanje obrta zaliha, povecanje
kapaciteta, smanjenje vremena ciklusa i poboljSanje zadovoljstva potroSaca. Chiarini
(2011) kaze da lin uti¢e i na smanjenje troskova loseg kvaliteta (COPQ) tako Sto utice
na smanjenje rasipanja koja se ogledaju u oSteCenim delovima. Lin utie i na
zadovoljstvo potroSaca, kroz brzu isporuku, i uvaZava glas potroSaca kroz pull sistem,
jer se tok inicira zahtevom potroSaca. Prema skorijim istrazivanjima, videti (National
Institute of Standards and Technology, 2000), od 40 organizacija koje su usvojile lin,
tipina poboljSanja su vidljiva u tri podru¢ja. Ova podru¢ja poboljSanja ukljucuju:
operativna poboljSanja (smanjenje prolaznog vremena, povecanje produktivnosti,
smanjenje medufaznih zaliha, itd.), administrativna poboljSanja (smanjenje gresaka u
obradi porudzbine, unapredenje funkcija usluznog servisa tako da potrosaci vise ne
¢ekaju, itd. ) i strateSka poboljSanja (smanjenje troskova,itd.).

Shah & Ward (2003) su vrSili istrazivanje u kome su ispitivali uticaj organizacionog
konteksta na implementaciju lin praksi. Pod organizacionim kontektsom su smatrali
veli¢inu fabrike, prisustvo sindikata i godine starosti radne snage. IstraZivanje je
pokazalo da je organizacioni kontekst vazan za primenu lin praksi, ali nisu svi elementi
podjednako vazni. Autori su pokazali da jacina sindikata ne uti¢e znac¢ajno na primenu
lina, ali, Sest praksi sindikalne fabrike manje primenjuju, 1 to ¢elijska proizvodnja, kros-
funkcionalna radna snaga,optimizacija odrzavanja, merenje sposobnosti procesa i
samoupravljajuc¢i radni timovi, posebno je teZak problem za fabrike sa nefleksibilnim

pravilima rada nametnutim kolektivnim ugovorima (Shah & Ward, 2003).
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Sli¢no slucaju sindikata, o¢ekivanja u starijim fabrikama, koje Cesto zaposljavaju stariju
radnu snagu, viSe se opiru promenama vezanim za implementaciju lin prakse: otkri¢a
pokazuju da starije fabrike manje primenjuju pet praksi u odnosu na nove fabrike: kros-
funkcionalna radna snaga, smanjenje vremena ciklusa, JIT/kontinualni tok proizvodnje,
optimizacija odrZavanja, reinZenjering procesa proizvodnje i samoupravljaju¢i radni
timovi (Shah & Ward, 2003).

ViSe dokaza postoji za podrSku ideje da vece fabrike imaju viSe resursa za
implementaciju lin prakse nego manje fabrike. Vece organizacije ¢eS¢e implementiraju
sve lin prakse u odnosu na manje organizacije. Pre svega, ovi dokazi predlazu da
organizacioni kontekst znacajno uti¢e na verovatnofu implementacije lin prakse.
Posebno, uticaj veli¢ine fabrike se €ini znafajnim u Sirokom miksu praksi. Uticaj
sindikata i starosti fabrike, medutim, se ¢ini manje vaznim nego $to je konvencionalni
nacin razmis$ljanja (Shah & Ward, 2003).

Sto se ti¢e konteksta ovog rada interesantno je istaéi rezultate ovog istraZivanja
povezane sa reinZenjeringom procesa proizvodnje, merenjem sposobnosti procesa i
maetodologijama kontinualnog poboljSanja proizvodnje. IstraZivanje Shah & Ward
(2003) je pokazalo da organizacije sa jakim sindikatima manje primenjuju merenje
sposobnosti procesa, a na druga dva elementa ovaj faktor ne uti¢e. Sto se ti¢e starosti
fabrika, starije fabrike koje postoje duze od 20 godina, manje primenjuju reinZenjering i
metodologije kontinualnih poboljSanja, a velike fabrike sa vise od 1000 zaposlenih vise
primenjuju sve navedene programe u odnosu na manje fabrike. Dakle, organizacije koje
su velike i relativno nove, mlade od 10 godina, ¢eS¢e rade reinZenjering i primenjuju
metodologije kontinualnih poboljSanja (Shah & Ward, 2003).

Hallgren & Olhager (2009) su izvrsili istraZivanje u kome su istrazivali uticaj strategije
na izbor izmedu lin i agilne proizvodnje, kao i uticaj ovih nacina proizvodnje na
performanse. Zakljucili su da i lin i agilne inicijative znacajno uticu na usaglasenost
kvaliteta, brzinu isporuke i pouzdanost isporuke i da ako firma teZi ka smanjivanju
troSkova, onda je lin proizvodnja odgovarajuca inicijativa poboljSanja, koja znacajno
uti¢e na performanse troskova. Lin accounting, kao deo lin koncepta, jasno identifikuje
finansijski uticaj lin poboljSanja (Stojanovic & Radojevic, 2006a).

Oni isti¢u i da lin proizvodnja ima znacajan i pozitivan uticaj na sve performanse, gde

lin izvodaci imaju razvijene sposobnosti koje naglasavaju efikasnost troskova, kvaliteta,
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i isporuke kao i fleksibilnosti. Posledicno tome, firma moZe ocekivati da postigne
poboljsanja u mnogim performansama ako na odgovarajuci nacin primene lin (Hallgren
& Olhager, 2009).

U literaturi se mogu naci indikatori performansi koje treba meriti prilikom primene lina,

odnosno pre i posle. Andreeva (2009) naziva integralnim indikatorima: efikasnost

proizvodnje, povracaj zaliha, produktivnost radne snage, itd. Pored njih navode se
posebno kao lin indikatori: efikasnost ciklusa (Rajenthirakumar et al., 2011), vreme

ciklusa, Sveukupna efektivnost opreme (OEE), prvog prolaska (FTT), povracaj zaliha u

procesu, vreme promene alata, Predeni put proizvoda, Izrada za plan. (detalji proracuna

se mogu pogledati u Khadem et al. (2008) i Andreeva (2009)).

Uprkos brojnih uspeSnih prica povezanih sa lin konceptom, ima 1 nekih nedostataka.

Primeri nedostataka koji se mogu naci u literaturi su (Andersson et al., 2006):

- Stedljivost (lin) sama po sebi vodi do smanjenja fleksibilnosti i smanjuje sposobnost
da se reaguje na promene i okolnosti i obzirom da lin uti¢e na smanjenje rasipanja, a
svaka kontrola i sigurnosne zalihe se smatraju rasipanjem, to moZe dovesti do
kreiranja nefleksibilnog sistema. Postavlja se pitanje gde je granica lina 1 da li lin
moZe da Steti?

- JIT isporuke izazivaju zaguSenost u lancu snabdevanja, vodi do kaSnjenja, manjka
radnika, itd.

Dakle, lin zahteva stabilnu platformu, gde efikasnost obima mozZe biti maksimizirana,

ali se sa visoko dinami¢nim uslovima ne moze suociti, jer nema prostora za fleksibilnost

zbog fokusa na perfekciju, koja je uvek funkcija odredenih trziSnih uslova u odredenom

vremenskom period (Andersson et al., 2006).

Ono $to je smatrano kritikama Shah & Ward (2007) kasnije ugraduju u definiciju lina i

govore o pravilnom upotrebi alata za prevazilazenje navedenih prepreka. Zato, da bi se

ostvarila lin proizvodnja i smanjile zalihe, firme moraju da upravljaju varijacijama u

snabdevanju, vremenima ¢ekanja, i traZnji, Sto zahteva od firmi da efektivno upravljaju

njhovim socijalnim i tehnickim sistemom istovremeno (Shah & Ward, 2003).

Varijacije u snabdevanju nastaju kada snabdevaci ne isporuce prave koli¢ine ili pravi

kvalitet u pravo vreme ili na pravo mesto (Womack et al., 1990). Ovom razlikom moZze

da se upravlja kreiranjem povezane i pouzdane baze klju¢nih snabdevaca sa dugorocnim

ugovorima. Sli¢no tome, postoje mnoge prakse i alati da se smanje varijacije u
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vremenima obrade. Shah & Ward (2007) navode primere kao Sto su: specifikacija rada
na najmanje detalje omogucava uravnotezenje linije, i prevdidljivije obime proizvodnje;
strogi rezim kontrole kvaliteta smanjuje doradu i rezultuje manjim varijacijama u
vremenima obrade. Da bi reagovali na efekte promene traznje, lin proizvodnja se
fokusira na takt, meru koli¢ine proizvodnje potrebne da se zadovolji traznja, i tehnike
postavljanja ravnomerne proizvodnje kao Sto je ‘‘heijunka’’ da bi se prilagodili na
promene u traznji. Dakle, smanjenje rasipanja se postize kroz raznovrsne prakse/alate.
Shah & Ward (2007) navode da se istovremeno mora raditi na smanjenju svih varijacija,
i u vremenima obrade i u traZznji i u snabdevanju, jer su to uzro¢no-posledic¢ne
aktivnosti. Tako da se varijacija u vremenu obrade ne moZe eliminisati ukoliko se
varijacije u traznji i snabdevanju ne reSe. Na primer, varijacije u vremenima
podeSavanja i raspored isporuke snabdevaca doprinose da firme drZe viSak zaliha kako
bi se sprecile gladne nizvodne radne stanice. Ali samo smanjenje varijacija u vremenu
podesavanja ne eliminiSe viSak zaliha u sistemu, jer ¢e firme zadrzati viSak zaliha da bi
se prilagodile varijacijama u isporukama dobavlja¢a. Da bi se resili viSka zaliha u celom
sistemu, firme ¢e morati da obezbede pouzdane dobavljace pored razvijanja pouzdanih
procesa. MozZe se zakljuciti da se eliminisanje rasipanja postize skupom alata koji se

primenjuju na odredeni nacin (Shah & Ward, 2007).

3.2.3.4 Teorija ogranicenja

Teorija ogranicenja (TO) je koncept koji je uveo Elyahy Goldratt 80-tih godina i opisao
je u svojoj knjizi “The Goal — A Process of Ongoing Improvement” (Goldratt et al.,
1992). Zasniva se na ideji upravljanja uskim grlima u procesu koja se nazivaju
ograni¢enjima. Smatra se da spada u kontinualna poboljSanja, jer kada se otkrije i ukloni
jedno ograniCenje sistema, prelazi se na sledece. Iako je TO, kao i druge metodologije
poboljSanja, doZivela svoju prvu primenu u proizvodnji, ona se razvila i na podrucje
usluga i postala je jedna od filozofija upravljanja.

TO se fokusira na poboljSanje sistema, a sistem se definiSe kao serija meduzavisnih
procesa. Sistem se poredi sa lancem: lanac je grupa meduzavisnih veza koje zajedno
rade ka opStem cilju, a ograniCenje je najslabija karika u lancu. Performansa celog lanca
ogranic¢ena jaCinom najslabije karike, a u proizvodom procesu, TO se skoncentriSe na
proces koji usporava brzinu proizvoda kroz sistem (Nave, 2002). Ogranicenje je sve $to

sprecava sistem da postigne cilj, a cilj je povecanje propusne moc¢i. Ograni¢enja mogu
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biti interna i eksterna. Eksterno ograniCenje je trzZiSte i se odnosi na situaciju kada
organizacija moze da napravi viSe nego Sto trZiSte trazi, i onda se reSenje trazi kroz
povecanje traznje. Interna ograni¢enja mogu biti oprema (u smislu da ogranicava sistem
da pravi viSe proizvoda/usluga), ljudi (veStine ili ponaSanje) ili politika organizacije.
deo procesa koji pravi najmanje proizvoda ili najduze traje, itd. TO viSe od otkrivanja
ograni¢enja, radi se o upravljanju ukupnim sistemom, koji se sastoji od meduzavisnosti,
varijabilnosti, 1 ograni¢enja kako bi se obezbedili maksimalni rezultati poslovanja
(Goldratt, 2010). TO se fokusira na jednu tacku sistema, a zatim na to kako sistem utice
na tu tacku i na taj nacin se postizu poboljSanja ukupnog sistema, a ne lokalizovana
poboljsanja.

Kako bi se odredili efekti akcija na cilj sistema, Goldrat je predloZio upotrebu sledec¢ih
mera: protok (Throughput — T), zalihe (Inventory — 1) i operativne troskove (Operating
Expense — OE). Protok je sav novac koji organizacija zaraduje kroz prodaju
proizvoda/usluga (npr. novac za profitne organizacije i isporuka proizvoda i usluga za
neprofitne organizacije). Zalihe su sav novac koji organizacija investira u
proizvode/usluge koje planira da proda (npr. sirovine, nedovrSeni proizvodi, poruceni
delovi, investiranje u opremu/objekte). Operativni troskovi predstavljaju sav novac koji
organizacija tro$i da pretvori zalihe u protok (npr. radna snaga, .komunalne usluge,
potroSni material, amortizacija sredstava). Na slici 8. su prikazane mere sa

objaSnjenima.

Sistem
Protok Zalihe Operativni troskovi
Novac ulazi Novac zarobljen Novac izlazi

Slika 8. Sistem mera TO (Dettmer, 1997)

Moze se videti da su mogucnosti za poboljSanja da se poveca T, smanji I ili smanje OE.
Potencijal da se smanji I i OE mnogo manji od potencijala da se poveca T da zato
poboljSanja treba fokusirati na povecanje T, a da drugog prioriteta budu I i OE

(Dettmer, 1997).
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Navedene mere mogu se prevesti u proracun povracaja investicija (Return of Investment
- ROI), (Blackstone, 2010) jer se taj pokazatelj, pored neto profita, najcesce koristi u
konvencionalnim proracunima.

ROI = (Protok — Operativni troSak)/Zalihe
Ovaj proratun moze da pomogne menadZerima u donoSenju odluka o poboljSanjima.
Blackstone (2010) navodi primer, ako se neko odluci za projekat smanjenja radne snage
na element koji nije ogranicenje sistema, tradicionalni proracun mera moze pokazati da
je to dobra investicija, jer se troSkovi po delu smanjuju, ali ukoliko se radnik ne otpusti
ili smanji prekovremeni rad, to onda nema uticaja na operativne troskove i odluka moze
biti loSa. Zato treba pratiti promene uvek na ogranic¢enju, kako bi napori imali uticaja na
ceo sistem.
TO koristi logi¢ni Proces razmiSljanja (Thinking Process - TP) o uzrocima i efektima da
bi se razumeli i poboljsali sistemi, sa uverenjem da je ve¢i broj efekata uzrokovan
malim brojem uzroka. ,,TP je set alata i procesa koji omogucavaju pojedincima ili grupi
da resi problem i/ili razvije integrisanu strategiju koristec¢i logiku uzroka-i-efekata,
pocinjuci sa simptomima i zavrsavajuci sa detaljnim akcionim planom koji koordinira
aktivnosti svih ukljucenih u implementaciju resenja.” (Goldratt Institute, 2012) U tom
procesu postavljaju se tri kljuna pitanja: Sta promeniti? U $ta promeniti? Kako
promeniti? Ova pitanja Goldratov Institut poredi sa zdravstvenom uslugom koja se
sastoji iz tri osnovna koraka: Dijagnoza, Kreiranje plana lecenja ili tretmana i Izvodenje
leCenja. Sledi kratak opis TP-a i alata koji se koriste (Goldratt Institute, 2012):
1. Sta promeniti? — Koristi se logika uzroka i efekata da se utvrdi $ta su zajednicki
uzroci, odnosno kljuéni problem, za sve simptome. U organizacijama klju¢nim
problemom se smatra nereSeni konflikt, koji se naziva i klju¢ni konflikt, koji konstantno
ometa u radu organizaciju (npr. upravljanje nasuprot trziSta, kratkorocno nasuprot
dugoroc¢nog, centralizacija nasuprot decentralizacije, procesi nasuprot rezultata). Da bi
to reSile, organizacije kreiraju politike, merenja i ponaSanja za eliminisanje negativnih
efekata. U ovom koraku se koriste obi¢no dva alata; Oblak klju¢nog konflikta (Tree
Cloud Process - TCP) pomocu koga se prepoznaje klju¢ni konflikt koji izaziva
nezeljene efekte i Drvo postojece realnosti (Current Reality Tree - CRT) kojim se
potvrduje postojanje konflikta i pomaze da se razumeju i prikaZzu odnosi uzroka i

efekata i utvrde ponasanja i merenja koja podrZavaju prisustvo neZeljenih efekata.
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2. U sta promeniti? Kreira se reSenje za klju¢ni konflikt. To je pocetna tacka za

razvijanje kompletnog reSenja — strategija za reSavanje inicijalnog problema i simptoma.

Strategija mora da ukljuci 1 promene koje se moraju desiti pored reSenja konflikta, kako

bi se obezbedilo da reSenje funkcioniSe, kao i identifikacija mogucih negativnih efekata

strategije 1 nacini njihovog prevazilazenja. U ovom delu se izraduje Stablo buduce

realnosti (Future reality Tree — FRT) koje pruza pocetnu injekciju koja vodi do Zeljenih

efekata (Desireable Effects - DE) umesto neZeljenih (UDE). Pomoc¢u ovog alata se

prikazuje buduce stanje sa promenama procedura, politika i merenja sistema i

podsistema koje se moraju uraditi kako bi se resili simptomi. (Blackstone, 2010)

3. Kako napraviti promenu? Uzimaju¢i u obzir kulturu organizacije, razvija se plan

tranzicije od sadaSnjeg do Zeljenog stanja. Ovde se koristi alata Stablo preduslova

(PreRequisite Tree — PRT) kojim se utvrduje kojim redom primeniti TO i Sta blokira

njihovu implementaciju. Zatim se pravi Stablo tranzicije (Transition Tree — TT) kojim

se prikazuje gde i koje kacije treba napraviti da bi se kreiralo drvo preduslova.

Goldratt (2010) daje pet osnovnih fokusiraju¢ih koraka TO koji predstavljaju nacin

reSavanja jednog ogranicenja:

1. Identifikovati ogranicenja — identifikuje se ograniCenje sistema i utvrduje da li je
fizi¢ko ili je pitanje politike — naCina rada.

2. Iskoristiti ograniCenja — Organizacija u potpunosti maksimalno iskoriS¢ava
ogranicenje bez potencijalnih dodatnih troskova i promena.

3. Podrediti proces ogranic¢enju — Organizacija prilagodava ostatak sistema da omoguci
da ogranicenje funkcionisSe pri maksimalnoj efektivnosti.

4. Podi¢i ograniCenje — Organizacija preduzima sve potrebne akcije da podigne
ogranicenje, Sto znaci da ono nije eliminisano prethodnim koracima.

5. Ponoviti ciklus — Kada je ograni¢enje razbijeno prelazi se na sledece.

Kao rezultat iskoriS¢enja ograni¢enja i narednih koraka TO mozZe nastati potreba za

baferima. Baferi se smeStaju pre ograni¢enja kako bi obezbedili da ograni¢enje nikada

ne ostane bez posla. Smestaju se i1 iza ogranicenja da bi sprecili nizbodne neuspehe od

blokiranja izlaza ogranicenja. Koriste se kako bi zastitili ograniCenje od varijacije

sistema. Bafer menadzment je sastavni deo TC (Goldratt, 2010).

Fokus na ogranienje ne zahteva posebno znanje o analizi podataka ili da veliki broj

ljudi razume elemente sistema, ve¢ se zahteva razumevanje od strane nekoiliko ljudi
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koji imaju mo¢ da promene stvari. TO se zasniva na nekoliko pretpostavki (Nave,

2002):

* Kao u slucaju lina, organizacija stavlja vrednost na brzinu kojom proizvodi u usluge
putuju kroz sistem. Brzina 1 obim su glavne determinante uspeha.

* Postojeci procesi su klju¢ni za dobijanje Zeljenog izlaza.

* Dizajn proizvoda i usluge je stabilan. Radnici koji dodaju vrednost ne moraju imati
znanje o ovoj metodologiji. Predlozi radne snage se ne smatraju kljuénim za uspeh
ove implementacije. organizacije sa hijererhijskom strukturom i centralizovanim
znanjem cene ovaj pristup.

Nave (2002) navodi nekoliko koristi od primene TO. Fokusiranjem na ogranicenja, ova

metodologija pravi pozitivne efekte na vreme toka proizvoda ili usluge kroz sistem.

Smanjenje rasipanja u ogranicenju povecava proto¢no i poboljSava protocno vreme.

Kada je ograni¢enje poboljSano, varijacije su smanjene, i kvalitet je poboljSan. TO

prevazilazi jednu kritiku ve¢ine metodologija poboljSanja procesa: mnoge metodologije

koriste masovni pristup poboljSanju, gde se organizacija nada da ¢e poboljSavanjem
svakog pojedinacnog procesa i nezavisno od maksimalnog izlaza, izlaz celog sistema
biti poboljsan (Nave, 2002). Ali TO zagovara posmatranje izlaza celog sistema, kako bi
se utvrdila ogranicenja, ¢ijim bi se reSavanjem postigle bolje performanse celog sistema.

Primenom TO se provenstveno deluje na povecavanje propusne moci sistema, a zatim 1

na smanjenje zaliha u procesu 1 operativnih troskova. Avraham Goldratt Institut je na

svom sajtu objavio rezulate primene TO u 25 organizacija, medu kojima su Boing, Nike,

Nacionalna bolnica u Singapuru, brojne avio kompanije, koji sumarno pokazuju:

smanjenje vremena ciklusa od 20-70%, smanjenje zaliha od 15-60%, povecanje obima

proizvodnje ili pruZanja usluga 10-75% 1 znacajno smanjenje operativnih troSkova,
povecanja neto profita, eliminisanja kaSnjenja u isporukama itd. Dakle, primenom TO
mogu se posti¢i znacajna poboljSanja osnovnih rezultata organizacije.

Dettmer (1997) daje pregled Goldratovih osnovnih principa kojih se treba pridrZavati

kako bi se obezbedio uspeh TO:

1. Sistemsko razmiSljanje se preferira u odnosu na analiti¢ki pristup;

2. Stalno poboljSanje je imperativ;

3. Optimum sistema nije suma lokalnih optimuma — mora se poc¢i od ograni¢enja celog

sistema;
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4. Sistemi su analogni lancima (kao $to je objasSnjeno);

5. Besmisleno je ograniCavati neograni¢enja — ovaj princip moZe posluZiti da
odredivanje pravca poboljSanja;

6. Razumeti sistem pre promene;

7. Sistem funkcioniSe po Pareto principu — mali broj uzroka, pravi mnogo nezeljenih
efekata;

8. Nezeljeni efekti vode do klju¢nih problema i reSavanje klju¢nih problema eliminiSe
nezeljenje efekte;

9. Da bi se resili neZeljeni efekti moraju se izazvati odgovarajuce pretpostavke;

10. Ogranicenja sistema su ili fizicka ili politicka — fizicka ograni¢enja (oprema) je
lakSe identifikovati, a ograni¢enja vezana za politiku (nacin rada i ponaSanja) je teze
otkriti i ona donose vec¢a poboljSanja;

11. ReSenje tezi otporu promenama;

12. Ideje nisu reSenja — bez implementacije ideje ne reSava se problem.

Navedeni principi se mogu grupisati u nekoliko faktora uspeha: sistemsko razmiSljanje

(principi 1, 3, 4 1 6), kontinalno poboljSanje sistema (princip 2), fokus na fizicka ili

politicka ogranicenja (principi 5, 7 i 10), primena TP (principi 8 i 9), i upravljanje

promenama (princip 11).

Ono §to se navodi kao kritika TO, je viSe na raCun Goldrata, koji je preuzeo neke ideje

iz prethodnih studija i koncepata, ali njih ne priznaje kao doprinos njegovoj teoriji. Kao

nedostatak se navodi najces¢e teSkoca primene u uslovima cCestih promena, kada se

traZznja Cesto menja, pa je teSko predvideti i resurse sistema (Morton & Pulova, 2010).

Ali, isto bi se moglo navesti i za lin metodologiju. Postoje i odredene teskoce u primeni

medologije. To je kompletno nova paradigma u odnosu na tradicionalni operacioni

menadzment (Blackstone, 2010). Menja se raspored, uvodenjem bafera u sistem, $to
moze zahtevati da neke stanice budu bez posla, Sto je tesko da se prihvati u sistemu, jer
se akcenat prebacuje od maksimalnog iskoriSenja kapaciteta svake stanice, na
iskoriSenje kapaciteta samo na ogranicenju. Zatim se menjaju mere performansi od mera
baziranih na efikasnosti do mera baziranih na propusnoj mo¢i u novéanim jedinicama na
dan i zalihama u novc¢anim jedinicmama na dan. Ono Sto Blackstone (2010) isti¢e kao
kljuno za uspeSnu primenu, a ostali autori naglaSavaju da to nije neophodno je

edukacija Sirom organizacije da bi se razumela promena i zaSto je neophodna. I upravo
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zbog te sveobuhvatnosti su male organizacije uspesnije u primeni TO (Blackstone,
2010), u odnosu na velike, iako Goldratt Institute (2012) upravo navodi brojne velike
organizacije koje su ostvarile zna¢ajne rezultate primenom TO.

Na osnovu svega navedenog, moze se re¢i da je TO metodologija za poboljSanje
sveukupne performanse sistema. Primena TO omogucava da se kreira stabilan i pouzdan
sistem isporuke vrednosti, koji brzo reaguje na prilike za poboljSanja. Kroz Proces
razmiSljanja mogu se te prilike iskoristiti.

Jasno je da je TO jedna od metodologija poboljSanja poslovnih procesa, koja sadrzi
kontinualnu prirodu poboljSanja, u kojoj se uvek polazi od sistema, kako bi se uocilo
podrucje koje ugrozava sistem. U tom smislu, TO moze da se koristi da se odredi pravac

poboljSanja.
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3.3 Selekcija poslovnih procesa

PoboljSanje poslovnih procesa je bazirano na evaluaciji tekuéeg stanja procesa u
organizaciji, 1 potom na selekciji procesa koje je potrebno poboljsati (Stojanov et al.,
2014). Razliciti autori daju razlicite kriterijume za selekciju poslovnih procesa i moZe se
re¢i da u literaturi i praksi ne postoji opSte prihvacen skup kriterijuma za selekciju
poslovnih procesa koji su prioritetni za poboljSanje. Kako bi se potvrdila navedena
tvrdnja, opisani su i analizirani razli€iti pristupi, kriterijumi i tehnike selekcije poslovnih
procesa. Pristupi 1 kriterijumi za selekciju poslovnih procea se mogu podeliti na dve
grupe:

- opsta selekcija poslovnih procesa;

- selekcija poslovnih procesa u okviru definisane metodologije poboljSanja.

3.3.1 Opsta selekcija poslovnih procesa

U ovom poglavlju su obradeni pristupi, kriterijumi i tehnike selekcije poslovnih procesa
za poboljSanje, gde selekcija nije zasnovana na prethodno odabranoj metodologiji
poboljSanja. Mnogi autori koji se bave ovom temom predlazu selekciju odnosno
klasifikaciju procesa polaze¢i od Porterovog lanca vrednosti (Partovi, 1994;
Hanafizadeh & Osouli, 2011; Darmani & Hanafizadeh, 2013). Porter (1985) je kroz
analizu lanca vrednosti, bio jedan od prvih koji je napravio razliku izmedu primarnih
operativnih procesa i procesa podrske. Lanac vrednosti predstavlja skup aktivnosti koje
se obavljaju u cilju dizajniranja, proizvodnje, marketinga, isporuke i podrske
proizvodima nekog poslovnog sistema i njegov pocetak predstavlja odluka poslovnog
sistema da kreira novi proizvod ili uslugu (ili porucivanje postojeceg proizvoda od
strane potroSaca), a zavrSava se kada potrosac dobije proizvod/uslugu koji u potpunosti
zadovoljava njegove potrebe (slika 9). Procesi podrske su po Porteru nabavka, razvoj

tehnologije, menadZment ljudskih resursa i infrastruktura organizacije.
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Primarne aktivnosti

Slika 9. Lanac vrednosti (Porter, 1985)

Upravo, polaze¢i od Porterovog modela smatra se da poboljSanja najpre treba raditi
upravo u procesima koji se nalaze u lancu vrednosti, zato $to procesi u lancu vrednosti
stvaraju vrednost za krajnjeg korisnika i delovanjem na te procese, korisnici brzo mogu
osetiti posledice promena.

Harrington (1991) izdvaja Cetiri pristupa selekciji poslovnih procesa: sveukupni pristup;
menadzment pristup selekciji, pristup bodovanja po faktorima i pristup zasnovan na
potpunim informacijama. Sveukupni pristup podrazumeva da organizacija krene sa
poboljsanjima procesa u svim podrucjima i istovremeno izvede odredeni broj projekata
poboljsanja. Medutim, autor smatra da je taj pristup moguce efektivno spovesti samo u
malim organizacijama. U okviru menadZment pristupa se pravi lista procesa kako bi se
poboljsanja fokusirala na one procese koji su kriticni za performanse poslovanja i
izazivaju velike probleme. U ovom pristupu se najpre pravi lista kriti¢nih procesa za
performanse poslovanja, a zatim se iz te liste izdvajaju najkritiCniji procesi za
poslovanje. Sa druge strane, pravi se lista procesa sa najve¢im problemima za
organizaciju i eksterne potrosace. Procesi koji se nadu na obe liste su kandidati za
poboljsanje. Pristup bodovanja po faktorima omogucéava da se prioritetizuju procesi,
tako Sto ¢e svaki proces biti ocenjen po odredenim faktorima. Harrington (1991)
preporucuje Cetiri faktora: uticaj na potroSace, moguénost promene, performanse i uticaj
na poslovanje i resursi koji su dostupni. Svaki proces se ocenjuje ocenom od 1 do 5 i na
osnovu zbira bodova po kriterijumu se dobija ukupni rezultat. Proces sa najviSim
rezultatom treba prvo uzeti u razmatranje za poboljSanje. Nedostaci ovog pristupa su Sto
menadZment moZe da promeni odluku i da ne podrZi ¢injenice koje su analizirane i §to

se obi¢no izaberu neki zeljeni projekti. U pristupu zasnovanom na potpunim
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informacijama se procesi biraju na osnovu znacaja procesa za potroSace i stepena u
kome se mogu promeniti (ocenjuje se postojeci kvalitet). Znacaj procesa za potrosace se
utvrduje tako $to se prikupe od potrosaca Cinjenice o njihovim zahtevima, ali i znacaju
njihovih zahteva. Zatim se prepoznaju procesi koji direktno uti€u na potroSace i
ocenjuje se njihova znacajnost odnosno uticaj. Procesi sa najveim uticajem su
kandidati za poboljSanje. Sa druge strane, posmatraju se performanse procesa i to
efektivnost, efikasnost i adaptivost kroz vreme ciklusa, doradu, zalihe 1 troSkove.
Poseban problem u ovom pristupu je merenje efikasnosti kroz vreme ciklusa. Efikasnost
se obic¢no izrazava kao odnos izlaza i ulaza, a mnogo je realniji scenario u kome proces
ima viSe izlaza i ulaza, pa se efikasnost izraZzava kao odnos ponderisane sume izlaza i
ponderisane sume ulaza (Popovi¢ & Marti¢, 2005). U ovom sluc¢aju, moraju se osmisliti
indikatori koji ocenjuju svaki proces na osnovu prikupljenih podataka. Procesi sa ve¢im
potencijalom za poboljSanje su kandidati za poboljSanje. U ovom pristupu se pravi

matrica za definisanje prioriteta procesa (slika 10).

Top prioritet
Visok

Visok prioritet

Uticaj Srednji
Srednji prioritet

Nizak Nizak prioritet

daUL

Mala Srednja Velika
Moguénost za poboljSanje

Slika 10. Matrica za definisanje prioriteta procesa (Harrington, 1991)

Harrington smatra da je menadZment pristup prakti¢an, pristup bodovanja po faktorima
dobar, a pristup zasnovan na potpunim informacijama najbolji za selekciju poslovnih
procesa za poboljsanje.

Ulis (1993) u svom radu “Business Process Engineering” preporucuje metodologiju
koja se sastoji od Sest glavnih koraka, medu kojima je i korak selekcije poslovnih
procesa. U ovom koraku, menadZeri moraju da izaberu proces (procese) koje ce
poboljsati, odabirom jednog od postojecih pristupa, koji su navedeni:

Pristup orijentisan na potroSace: Poraditi prvo na procesu sa kojim su potrosaci najvise
nezadovoljni;

Pristup vruceg dugmeta: Zapocinjanje sa procesom sa kojim viSe rukovodstvo nije

zadovoljno;
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Analiticki pristup: Identifikovati sve procese moguce za inZenjering, odrediti
odgovarajuce kriterijume za njihovu prioritetizaciju, odrediti teZinske koeficijente za
kriterijume ako je to potrebno, i zatim primeniti kriterijume na moguce procese i poceti
sa procesom najviseg prioriteta.

Menadzeri zatim moraju da odrede ,,obim*“ (podrucje) procesa. Tu se odreduje gde
proces pocinje i gde se zavrSava da bi se odredila njegova ,veliCina“. VaZno je
ograni€iti proces na upravljivu veliinu tako da se moZe vrSiti analiza i inZenjering sa
timom razumne veli¢ine u razumnom periodu vremena. U isto vreme, mora se
obezbediti da je proces dovoljno veliki i dovoljno vaZzan da zadovolji investiranje u
inZenjering; treba da bude vise od jednostavne "funkcije" procesa koja obecava samo
minimalna poboljSanja. Prilike koje viSe obecavaju se obi¢no ne nalaze unutar funkcija,
ve¢ tamo gde se funkcije preklapaju. Zatim, menadZeri sastavljaju timove koji ¢e raditi
na inzenjeringu procesa. Njegovi c¢lanovi moraju da predstavljaju svaku funkciju
uklju¢enu u proces. Dalja analiza procesa treba da pokaze timu uska grla, aktivnosti
koje ne dodaju vrednost, podrazumeva mapiranje proces dovoljno detaljno da ukaZe na
uzroke problema i da razvije profil vremena i1 troSkova procesa, definiSu se i indikatori
performansi procesa - vreme ciklusa, zadovoljstvo potroSaCa, vreme procesa, broj
gresaka, itd.

Balanced Scorecard Institute (1996) je dao osnovni model poboljSanja procesa od 14
koraka, koji je prikazan na slici 11. Ovaj model se sastoji iz dva dela. Prvi deo Cine
koraci od 1-7 i tim zapocinje aktivnosti poboljSanja ovim koracima koji podrazumevaju
pojednostavljenje procesa, a u zavisnosti od stabilnosti i sposobnosti procesa, tim

preduzima korake od 8-14 koji predstavljaju Plan-Do-Check-Act (PDCA) ciklus.
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Korak 1
Izbor procesa i utvrdivanje
cilja poboljsanja

Korak 9
Planiranje implementacije
promene procesa

! !

Korak 3 Korak 10

Dijagram toka procesa Modifikacija plana
= P prikupljanja podataka

Korak 2
Organizovati pravi tim

\

Y

Korak 4 Korak 11
Pojednostavljenje procesa i Testiranje promene i
promene prikupljanje podataka

.

Korak 5

Izrada plana prikupljanja
podataka i prikupljanje

podataka

Korak 12
Da li je modifikovani
proces stabilan?

Korak 12
Uklanjaniti promenu

Korak 13
Da li je proces
poboljsan?

|

| Korak 6

| Uklanjanje specijalnih uzroka
|

Korak 13
Zadrzati promenu?

Dalli je proces
stabilan?

Korak 14
Standardizacija procesa i smanjenje
frekvencije prikupljanja podataka

Korak 7
Dalli je proces
sposoban?

Korak 14
Dali su dalja
pQboljsanja moguca

Korak 8
Identifikacija uzroka za malu
sposobnost procesa

Slika 11. Osnovni model poboljSanja procesa (Balanced Scorecard Institute, 1996)

Kada menadZment pokrene inicijativu za poboljSanje procesa, IzvrSni odbor identifikuje
problemati¢na podrucja i odreduje prve procese za istrazivanje. Kao alat se koristi
Process Selection Worksheet ili Radni list za selekciju procesa (slika 12) za selekciju na
bilo kom nivou procesa. Pocetna tacka u selekciji procesa za poboljSanje je da se dobije
informacija od kupaca o njihovom zadovoljstvu ili nezadovoljstvu proizvodima ili
uslugama koje pruza organizacija. Pored toga, bitan je i opseg procesa, jer je najbolje
poceti sa procesom malog obima, a kada ljudi ovladaju poboljSanjem jednostavnog
procesa, mogu se suoCiti sa komplikovanim. Izabrani proces treba da se izvrSava i
dovoljno ¢esto da moze da se posmatra i dokumentuje. Tim treba da kompletira barem
jedan ciklus poboljSanja tokom 30 do 90 dana; u suprotnom, moZe se izgubiti
interesovanje. U ovom koraku moraju se odrediti i granice procesa. To su pocetna i
zavrSna tacka procesa koje pruzaju okvir u kome ¢e tim izvoditi napore poboljSanja
procesa. Klju¢no je obezbediti da se koraci za dostizanje cilja poboljSanja procesa

nalaze unutar granica.
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RADNI LIST ZA SELEKCIJU PROCESA
NapiSite probleme i o¢ekivanja koje ste identifikovali intervjuisanjem potroSaca:
a)
b)
c)
d)
Stavite oznaku pored izjave koja se odnosi na vas proces
_ 1. Proces se moze definisati (Vodite racuna da ne izaberete preveliki proces, jer treba zavrSiti
poboljSanje za 90 dana)
_ 2. Problem u procesu se deSava Cesto (Pareto analiza moze da pomogne)
_ 3. Podrugje problema je dobro poznato i vidljivo svima (upravi, radnom centru).
_ 4. PoboljSanje ovog procesa je vazno za upravu.
_ 5. Zaposleni ¢e ceniti ako se proces pobolj3a.
_ 6. Postoji velika Sansa za uspeh u poboljSanju procesa.
_ 7. Niko trenutno ne radi na tom procesu.
_ 8. Potrebne promene se mogu ugraditi bez ili uz malo pomo¢i van organizacije.
_ 9. To je zaista napor za poboljSanje, a ne samo nacin da se nametne problem.
Napomena: Ako je pravi proces izabran, sva polja moraju biti oznacena.

Slika 12. Radni list za selekciju procesa (Balanced Scorecard Institute, 1996)

Pareto analiza moze pomo¢i timu da identifikuje jedan ili viSe faktora ili problema koji
se Cesto deSavaju i tim ih moze istraziti. Ova analiza se zasniva na nekim preliminarnim
podacima prikupljenim od strane tima. Procesi se mogu birati na osnovu toga Sto se loSe
izvrSavaju ili imaju potencijalno veliku isplativost u poboljSanju performansi. Kada je
proces izabran, tim mora da definiSe cilj poboljSanja procesa.

Definisanje cilja treba da odgovori na sledece pitanje: Koje poboljSanje Zelimo da
postignemo koriste¢i metodologiju poboljSanja procesa?

Cilj poboljSanja procesa se Cesto otkriva uz pomoc¢ internih 1 eksternih potroSaca,
upotrebom intervjua ili ankete za identifikaciju ciljnih vrednosti koje ¢e koristiti kao
ciljevi za poboljSanje proizvoda ili usluga koje kreira proces. Identifikovanje problema
u procesu pomaze definisanju cilja poboljSanja procesa. Ljudi koji rade u procesu mogu
da identifikuju aktivnosti koje traju predugo, ukljuCuju previSe radnih sati, ukljucuju
ponavljajuce i nepotrebne korake, ili su predmet Cestih kvarova ili kaSnjenja. Problemi
su simptomi neuspeha procesa, i nedostaci procesa se moraju identifikovati i korigovati.
Da bi napor poboljSanja bio uspeSan, tim mora poceti sa jasnim definisanjem Sta je
problem i Sta se oCekuje od poboljSanja procesa.

Moze se re¢i da su kriterijumi selekcije procesa koje Balanced Scorecard Institute
predlaze: nezadovoljstvo korisnika/kupaca uslugama/proizvodima procesa, obim

procesa, ucestalost izvrSenja procesa, frekvencija problema u procesu, poboljSanje
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odredenog procesa je vazno rukovodstvu, znacaj poboljSanja za izvrSioce, isplativost
poboljsanja, verovatnoc¢a uspeha poboljSanja.

Keen (1997) predlaze koriS¢enje matrice znaCaja/vrednosti procesa kao analiticki alat za
selekciju procesa za poboljSanja. Znacaj procesa po Keen (1997) ukazuje na procese
koji najviSe obecavaju i to su procesi koji su najdirektnije povezani sa identitetom
organizacije, oni koji se razlikuju od konkurencije i odrazavaju svakodnevno
poslovanje. Vecina projekata poboljSanja ne uspeva, jer organizacije investiraju u
procese koji nisu kriti€ni za njihovo poslovanje. DeSava se i da se postignu velika
poboljsanja procesa, ali da to ne uti¢e na organizaciju, jer je paznja posvecena manje
vaznim procesima. Sto se ti¢e uticaja po Keen (1997), procesi koji donose vise novca,
nego Sto koStaju su aktiva ili sredstva, a procesi koji viSe koStaju nego Sto donose novca
su pasiva ili potraZivanja. Proces se moZe radikalno poboljsati, a da te koristi nisu
vrednost, jer ako proces kosta viSe nego Sto zaraduje, on troSi vrednost, ne povecava je
(npr. reinZenjering administrativnog procesa — koji je obaveza organizacije i to ¢e biti i

dalje, Cak 1 posle reinZenjeringa) (slika 13) (Keen, 1997).

Vrednost
Znacaj Aktiva (sredstva) Pasiva (obaveza)
Dodaje vrednost Ne dodaje vrednost
Identitet
Prioritet
Podrska
Obavezan

Slika 13. Matrica znac¢aja/vrednosti (Keen, 1997)

Procesi identiteta su oni koji definiSu samu organizaciju i razlikuju se od konkurencije i
srce su uspeha organizacije (npr. za FedEx isporuka posiljaka, za Mc Donalds priprema
hrane). Procesi prioriteta su masina za efikasnost organizacije. Oni znacajno uticu na to
kako se procesi identiteta izvode 1 na poziciju firme u odnosu na konkurenciju (FedEx —
planiranje upotrebe aviona, Mc Donalds — snabdevanje hranom). Procesi podrSke su
neophodna podrska svakodnevnim operacijama (npr. placanje, raCunovodstvo). Keen
(1997) kaZe da te procese ne treba poboljSavati, jer ne generiSu vrednost, i da se 75%
projekata reinZenjeringa odnosi na te procese 1 zato oni ne uspevaju ili ne utiu znacajno
na rezultate poslovanja. Obavezni procesi su oni koje organizacija radi, jer zakoni tako
nalazu (npr. placanje poreza). Matrica se primenjuje tako Sto se identifikovani procesi u

zavisnosti od znacaja i vrednosti upisuju u odredenu poziciju. Procesi identiteta i
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prioriteta treba da budu u aktivi. Ukoliko to nisu, onda treba njih poboljsavati tako da

postanu aktiva. Na slici 14. i 15. su prikazani nacini utvrdivanja znacaja 1 vrednosti

procesa.

Da li proces X defini$e vasu firmu pred
potrosacima, zaposlenima i investitorima?
DA §

IDENTITET NE

Y
Da li je izvr$enje procesa X kritiCno vazno za
performanse poslovanja?

DA y§

PRIORITET NE

Y
Da li proces X obezbeduje neohodnu podrsku
drugim procesima?

DA y

PODRSKA NE

y
Da li firma brine o ovom procesu samo zato §to
je zakonski potreban?

DA y NE §

OBAVEZAN FOLKLORNI  —» NAPUSTITI

Slika 14. Nacin klasifikacije procesa (Keen, 1997)

MozZe se primetiti da Keen sli€no Porteru izdvaja po znaaju procese koji se odvijaju u
lancu vrednosti, a procese podrSke ostvalja po strani, i smatra da njih ne treba

poboljsavati, ve¢ samo procese identiteta i prioriteta.

Dali je proces X povezan sa znatnim kapitalom?

DA NE¢

VREDNOSNO
NEUTRALAN

\

IGNORISATI

Da li stvara viSe vrednosti od troskova kapitala koji
koristi?

br ] NE |

SREDSTVA OBAVEZE

Slika 15. Odredivanje uticaja procesa (Keen, 1997)
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Sa druge strane, posmatra se i vrednost procesa u odnosu na utroseni kapital, kao bi se

utvrdilo da li proces predstavlja troSak ili donosi vrednost (slika 15).

Ovaj alat moZe biti veoma koristan 1 primenjivale su ga velike organizacije kao $to je

Dell, IBM, Compaq itd. Ovaj alat je jednostavan za primenu, ali zasniva se na

prethodnoj analizi vrednosti procesa. Medutim, njegova primena zahteva da se utvrde

troSkovi procesa primenom EVA (Economic Value Analysis), Sto zahteva puno

vremena.

Process Model Inc. je kompanija koja se bavi razvijanjem softvera za poboljSanje

poslovnih procesa i oni posebno isticu da sve organizacije imaju ograni¢ene resurse za

alociranje na razlicite aspekte poslovanja i upravo zbog tih ograni¢enja, organizacije ne

mogu raditi na poboljSanju svih procesa odjednom. Izbor procesa je jedna od

najvaznijih aktivnosti sa kojima se suocava organizacija. Kako bi se odredilo gde su

moguca najveca poboljSanja od projekata poboljSanja, konsultanti ove kompanije

predlazu najpre identifikaciju kljucnih ili primarnih procesa. Broj klju¢nih procesa se

razlikuje u svakoj organizaciji, a sve ostale funkcije (za ljudske resurse, budzetiranje,

objekti, informacione tehnologije, itd) podrZavaju ove kljucne procese i ne bi bile deo

prvog talasa poboljSanja procesa. Primarni ili klju¢ni procesi se sastoje od viSe manjih

pod-procesa. Sa listom osnovnih procesa, ekipa za poboljSanje mora da odluci koji

procesi Ce biti izabrani za projekat. Kao kriterijume za selekciju, ova kompanija izdvaja

one koje Pande navodi u svojoj knjizi “The Six Sigma Way: How GE, Motorola and

Other Top Companies are Honing Their Performance”, a to su:

- Korist za kupce - zbog ograniCenih resursa, tim mora odluciti koji proces daje
najvece koristi kupcima;

- Veza sa ciljevima organizacije - tim treba da proceni koji projekat je u najblizoj vezi
sa ciljevima organizacije;

- Finansijski benefit - da li projekta poboljSanja pruza pravi finansijski benefit;

- Dostupnost ljudskih resursa - da li su potrebni resursi na raspolaganju, npr. radnik sa
traZzenim veStinama moZda nece biti dostupan;

- SloZenost procesa - neki procesi su veoma kompleksni, ili su suviSe veliki da se
rese u jednom projektu i treba da budu podeljeni na visSe manjih projekata;

- Uslovljenost projekata - zbog zavisnosti, jo$ neki projekat mozda moze da se uradi

pre nego sto se prede na poboljSanje drugog primarnog procesa; i
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- Sansa za uspeh ili podrika - ako ima malo $anse za uspeh ili podriku od kljuénih
grupa u organizaciji, tim takode treba da preispita svoje prioritete (Pande et al.,
2000).

Univerzalna tehnologija procesnog pristupa koja je opisana u prvom delu sadrZzi veoma
znacajan korak za ovaj rad i to je Prepoznavanje prioritetnih, kriticnih i klju¢nih
procesa. Ovaj korak je najznacajniji za ovaj rad, jer daje klasifikaciju procesa koja je
dobra osnova za odabir procesa za poboljSanje. Radovi¢ et al. (2012) klasifikuju procese
kao prioritetne, kriticne i klju¢ne prema znacaju u odnosu na trenutne ciljeve poslovnog
sistema. “Prioritetni procesi su oni koji se iz odredenih razloga (zahtevi standarda,
vrSenje usluga tre¢em licu, itd.) uzimaju hitno, brzo u razmatranje. Kriti¢ni procesi su
oni koji pri svom odvijanju izazivaju probleme u pogledu kvaliteta predmeta rada,
troSkova, vremena izvrSenja (rokova), 1 td. Kriti¢nost se sagledava imajuci u vidu sva tri
vremenska aspekta: proslost, sadasnjost i budu¢nost. Klju¢ni procesi su oni, od kojih, u
najvecoj meri, zavisi ispunjenje ciljeva poslovnog sistema, zahteva korisnika, odnosno,
adekvatan izlaz iz sistema. Preko njih se mogu prepoznati specifi¢nosti organizacionog
sistema, osnovna delatnost, proizvodi i usluge, odnosno, specijalizovani deo poslovnog
sistema” (Radovi¢ et al., 2012). Posmatrajuci sve procese izdvajaju se oni procesi koje
treba prvo preispitati. To su oni procesi koji su u direktnoj vezi sa odredenim ciljem koji
treba relativno brzo ostvariti. Isto tako, posmatrajuci sve procese vrsi se izbor onih
procesa za koje se moze utvrditi da prave probleme u pogledu : kvaliteta predmeta rada;
troSkova; vremena, rokova i produktivnosti uopste. Izdvajanjem odredenog procesa iz
kataloga i svrstavanjem u registar prioritetnih, kriti¢nih i klju¢nih procesa, odreduje se
prioritet preispitivanja poboljSanja ili reinZenjeringa procesa iz kataloga.

U kontekstu ovog rada treba pomenuti da autor predlaze kriti¢ne procese za poboljSanje,

ali se ne daju detaljne instrukcije za odredivanje prioriteta procesa, iako se naglasava da

prioritete treba odrediti u skladu sa trenutnim ciljevima preduzeca. Takode se kao
rezultat primene ovog koraka u praksi Cesto dobije vec¢i skup procesa koje treba
poboljsati.

Page (2010) predlaze korake za povecanje efektivnosti, efikasnosti, i prilagodljivosti

poslovnih procesa, gde je prvi korak Razvijanje zaliha procesa koji obuhvata

identifikaciju i prioritetizaciju procesa kako bi se odredilo koji proces prvo tretirati.

“Zaliha procesa je lista poslovnih procesa koje odeljenje ili podru¢je poseduje” (Page,
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2010). Ona predlaze identifikaciju procesa razmatranjem rada koji obavlja odeljenje,

skeniranjem opisa poslova, ili razgovorom sa kolegama da se utvrde njihove uloge i

odgovornosti, a zatim uloge pretoCe u poslovne procese. Sledeci korak je definisanje

kriterijuma za prioritetizaciju procesa i skala za ocenu procesa po kriterijjumima.

Kriterijumi, podkriterijumi i skala za ocenu je prikazana tabelom 11.

Tabela 11. Kriterijumi, podkriterijumi i skale za ocenu poslovnih procesa(Page,

2010)
Kriterijum Kriterijum Ocena 1 Ocena 2 Ocena 3
Uticaj Broj zaposlenih | Proces uti¢e na | Proces uti¢e na Proces utice na veliki

na koji utice nekoliko prosecan broj broj zaposlenih
zaposlenih zaposlenih

Nivo klijenata Proces uti¢e na | Proces uti¢e na Proces uti¢e na visok ili

na koji utice uglavnom srednji nivo izvr$ni nivo menadZera
profesionalne i | menadZera
honorarne
radnike

Implementacija | Vreme za Treba puno Potrebno je Proces moZe lako da se

poboljSanje vremena dase | prosecno vreme da | poboljSa
ispita i poboljsa | se poboljsa proces
proces

Finansiranje Proces zahteva | Proces zahteva Proces zahteva malo ili
znacajno razumnu koli¢inu ne zahteva novac
finansiranje novca koja ne

zahteva dugo vreme
odobravanja
Vreme do Proces je Proces je ciklicani | Proces se stalno

sledeceg ciklusa

cikli¢an i puno
vremena prode
do sledeceg

ne prode ni puno ni
malo vremena do
sledeceg izvr§enja

ponavlja

izvrSenja procesa
procesa
Postojece stanje | Zadovoljstvo Klijenti su Klijenti su umereno | Klijenti se Zale na to
klijenata zadovoljni zadovoljni kako kako proces
kako proces proces funkcioniSe | funkcioniSe
funkcioniSe
Funkcionisanje Proces se Cini Proces zahteva Proces zahteva puno
procesa iz lakim za umereni rad rada zbog manuelne
perspective implemetaciju i prirode rada

vlasnika procesa

nije glomazan
za odeljenje da
njim upravlja

Proces postoji? Postoji Ne postoji
dokumentovan | dokumentovan
proces - 0 proces — ocena 1
Korist/povraéaj | Korist/povracaj Proces ¢e Proces ¢e doneti Proces ¢e doneti veliku
doneti malu umerenu ocekivanu | ocekivanu vrednost
ocekivanu vrednost kada se kada se poboljsa

vrednost kada
se poboljsa

poboljsa
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Page (2010) smatra da cetiri kategorije pomazu u odredivanju relativne znacajnosti
procesa u odnosu na druge procese:

1. Uticaj: Koliko poslovni proces uti¢e na poslovanje?

2. Implementacija: Koliko je izvodljivo napraviti promenu?

3. Postojece stanje: Koliko dobro proces funkcioniSe danas?

4. Vrednost: Sta je korist, ili povracaj, od poboljSanja procesa?

Te kategorije mogu biti 1 drugacije ili se uvesti dodatni kriterijumi po potrebi, tako da ne
postoje precizno definisani kriterijumi. Ono §to se posebno istie u ovom pristupu je
uvodenje kriterijuma, kao Sto su nivo klijenata na koje utiCe promena i broj zaposlenih
koji su obuhvaceni promenom.

Page (2010) daje primer tabele za prioritetizaciju procesa na dva procesa: proces

planiranja godi$njih plata i proces odredivanja budzeta (tabela 12).

Tabela 12. Koncept prioritetizacije procesa (Page, 2010)

Proces Uticaj Impl. tacija Postojece stanje Vrednost
Broj Nivo Vreme za Finansir Vreme do Zadovoljstvo Nivo Proces Koristi/povra Ukupni
nakoji | klijenata | poboljSanje anje sledeceg klijenata bola dokumento ¢aj rezultat
utice ciklusa van?
3- 3 — vise 3 — kratko 3 — mala 3 — blizu 3 —malo 3 - 1-Da 3 — visoke
veliki rukovodst 2 — prose¢no 2 — | 2-srednje 2 — srednje visok 0-ne 2 — srednje
broj ) 1 —dugo srednja 1 —dugo 1 — visoko 2 - 1 — niske
2 -1 2 - 1 — velika srednji
proseca menadzm 1 -
n broj ent nizak
1 — mali 1 — ostali
broj
Planiranj 3 2 1 1 1 2 3 0 3 16
e plata
BudZet 1 3 3 3 3 3 3 1 2 22

Svakom kriterijumu se mogu dodeliti i odredene tezine, ali autor ne razjasnjava do kraja
kako se mogu odrediti teZine, osim intuitivno.

U ovoj metodologiji poboljSanja daju se detaljnije instrukcije za prioritetizaciju procesa,
ali odabir kriterijuma svakako zavisi od rukovodstva, kao i utvrdivanje skale za ocenu
svakog kriterijuma. Takav nacin prioritetizacije omogucava da se obezbedi podrska top
menadZzmenta, jer oni vrSe prioritetizaciju procesa. Medutim, Sto se tiCe izrade liste
procesa, odnosno identifikacije procesa, Page (2010) preporucuje identifikaciju prema
organizacionoj strukturi i opisu poslova, a to su promenljive kategorije.

Sarkar et al. (2011) su vrsili istrazivanje u kome su pokusali da utvrde da li se pomocu
deskriptivne statistike moZe do¢i do identifikacije podprocesa za poboljSanje. Ono Sto
jasno treba ista¢i u kontekstu ovog rada, je da je u njithovom istraZivanju re¢ o izboru

podprocesa. Dakle, prethodno je ve¢ odabran proces, a zatim se razmatra izbor
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podprocesa za poboljsanje. Kod izbora podprocesa kao kriterijum se koristi vreme
ciklusa i koli¢ina zaliha. Razmatrali su primenu tri statisticka pristupa u izboru kriti¢nog
podprocesa za poboljSanja: korelaciona analiza, varijabilna selekcija kroz regresioni
model i senzitivna analiza koriS¢enjem simulacionog modela. IstraZivanje je izvrSeno
kroz dve studije sluc¢aja u kojima su odabrani procesi za koja su karakteristi¢na velika
vremena ciklusa, i to procesi uzimanja zajma od finansijske institucije i izmirenja
potraZivanja u osiguravaju¢em druStvu. UopSteno, izabrani podprocesi imaju visoka
vremena ciklusa i/ili visoke zalihe. Ali varijacije u vremenu ciklusa/zalihama nisu uzete
u obzir. Cesto, ova zavisnost od samo proseka vodi pogre$noj selekciji podprocesa, jer
veliko vreme ciklusa moZe biti izazvano obimnim aktivnostima podprocesa. Posledica
toga je da strategija poboljSanja ne daje odgovarajuce rezultate. Autori su zakljucili da
je kroz deskriptivnu statistiku teSko identifikovati kriticne podprocese. Na osnovu
razmatranja istraZzivanja, predlazu korak po korak regresiju za identifikaciju kriti¢nih
podprocesa za poboljsanje. U skladu sa tim, dali su strategiju poboljSanja koja ima
sledece korake:

- Identifikacija procesa odgovornog za probleme u poslovanju;

- Crtanje SIPOC dijagrama i identifikacija mera procesa zasnovanih na zahtevima
korisnika;

- Prikupljanje informacija o vremenu ciklusa, vremenu procesiranja (PT), zaihama,
doradi podprocesa;

- Inkorporiranje svih informacija i crtanje postojec¢eg stanja procesa VSM, gde su
vreme ciklusa i/ili vreme procesiranja od velikog znacaja;

- Izvodenje korak po korak regresije za ukupno vreme ciklusa po ukupnom vremenu
ciklusa podprocesa i izbor nekoliko prvih podprocesa iz regresije u zavisnosti od
dostupnih resursa;

- Implementacija odgovaraju¢eg akcionog plana za postizanje buduceg VSM
(Sarkar et al, 2011).

Sto se ovog pristupa ti¢e, ovde je spomenut, kako bi se videlo i reSavanje problema iz
drugog ugla, odnosno koriS¢enjem deskriptivne statistike. Pojedini autori navode da je
dugo vreme ciklusa jedan od faktora za odabir procesa za poboljsanje, ali ovde vidimo
da je pored toga neophodno i posmatrati koliko je odstupanje u izmerenim vremenima

ciklusa. Ovaj pristup se moZe koristiti kako autori navode za izbor podprocesa, ali je
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pitanje da li moze posluziti za selekciju procesa na visem nivou. Svakako je moguce
koristiti ovaj pristup, ali to zahteva detaljnije snimanje svih procesa.

Jae et al. (2012) predlazu integrisani metod za evaluaciju i prioritetizaciju poslovnih
procesa koji su primenili u BPMS projektu planiranja u Korea government agency. Jae
et al. (2012) isticu deset uobicajenih kriti¢nih faktora uspeha poslovnih procesa koji su
prikazani u tabeli 13.

Tabela 13. Primarni faktori za evaluaciju poslovnih procesa i skala za merenje
(adaptirano prema Jae et al., 2012)

Kriterijum Definicija QOcena
Stepen u kome su resursi deljivi i 1- LoSe
Fleksibilnost (iFX) p 1 I J 2- Srednje
ponovo upotrebljivi 3. Odli¢no
1. Losa
Efektivnost GET) Kvalitet isporucenih usluga 2. Srednja
3. Odli¢na
1. Losa
Efikasnost GEC) Troskovi i koristi 2. Srednja
3. Odlicna
- .. ... 1. Mali
Strateski znacaj (iSI) Kultura i finansijska pozicija 2. Srednji
poslovanja 3 Visok
. . .. 1. Mala
Slozenost (iCP) Broj konflikata ili prekomerna ne 2. Srednja
struktuirana komunikacija 3 Visoka
1. Povremeno
Frekvencija (iFR) Frekvencija izvrSenja procesa 2. Cesto
3. Stalno
Jasnost oko vlasniStva za poboljsanje 1. Dvosmisleno
Vlasnistvo (iON) p Jsany 2. Promenljivo
procesa 3. Stalno
.. . 1. Mali
Nivo dokumentovanja (iLD) Upotreba jezika procesa i dokumenata 2. Srednji
procesa 3. Visok
1. Mali
Nivo merenja iLM) Nivo merenje performansi procesa 2. Srednji
3. Visok
. Y Y - 1. Nemoguce
Izvodljivost automatizacije (iFA) Eea li proces moZe biti podrzan sa IS ili 2. Delimi¢no moguce
3. Moguce

Navedeni kriterijumi su grupisani u tri grupe (slika 16). Potreba za poboljSanjima je
stepen u kome zaposleni dozivljavaju potrebu da se poboljsa poslovni proces, koji mora
stalno da se izvodi da bi se postigao strateski cilj i njegove procedure i metodi su
previSe sloZeni za efikasno izvodenje. Spremnost za poboljSanja je kvantitet (obim)

informacija, koji se moZe zahtevati pre izvrSenja u sluc¢aju projekta poboljSanja procesa.
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Selekcija poslovnih procesa

Performanse
procesa

Potrebe za Spremnost za
poboljSanjima poboljsanja

Slika 16. Kriterijumi evaluacije sa selekciju poslovnih procesa (Jae et al., 2012)

KoriS¢enjem prethodno pomenita tri faktora: Potrebe poboljSanja, Performanse procesa,
i Spremnost za poboljsanja, trodimenzionalni koncept je kreiran na slici 17. Nivo
svakog faktora u konceptu odlucivanja je odreden na osnovu proseka stavki koje ga
¢ine. Na primer, poslovni proces je strateSki vaZan, Cesto se izvodi, slozen u
krosfunkcionalnim transakcijama, i ima visoko koriS¢enje autimatizacije, onda je nivo
potreba za poboljSanjima visok. Ako poslovni proces ima visoku fleksibilnost,
efikasnost i efektivnost, onda je nivo performansi visok. Na kraju, ako je poslovni
proces dobro dokumentovan i nadgledan, nivo spremnosti za poboljSanje je visok.

Kocka - B

Kocka - A Potrebe za /
poboljanjima
Kocka - C /—'I—‘I_ Kocka - D
[ C—
Velike
Kocka - E i V ( Kocka - F
—
Kocka - G
Performanse

procesa

SOl

/ / R Kocka - H

Spremnost za Male
poboljsania V5L

Niske

Niska

Slika 17. Trodimenzionalni koncept odlucivanja za selekciju poslovnih procesa
(Jae et al., 2012)

Na osnovu prosecnog nivoa svakog faktora, poslovni procesi se dele u nekoliko
modaliteta koji su suprotni jedni drugima; npr. visok ili nizak. Trodimenzionalni
koncept se sastoji od 8 podkocki. Podkocka kojoj poslovni proces pripada odreduje

prioritet, 1 cilja za inovaciju poslovnog procesa. Drugim re€ima, strateSke inicijative za
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poboljsanje poslovnog procesa su razliite na osnovu toga gde se unutar koncepta
poslovni proces pozicionira.

Tabela 14. sumira relativne prioritete svake od 8 podkocki. Bez daljeg teoretskog
okvira, ovi prioriteti su prihvatljivi, jer je intinuitivno razumno da su poslovnim
procesima sa Visokim potrebama za poboljsanjima (+1), niskim Performansama procesa
(+1), 1 visokom Spremnos$¢u za promenama (+1) najpotrebnije inovacije (Ukupan
rezultat: +3). Autori su u ovoj pilot studiji, identifikovali Cetiri glavna nivoa prioriteta
klasifikacije rezultata evaluacije u Ccetiri kategorije: +3 (top prioritet),+1 (drugi

prioritet), -1 (treci prioritet), i -3 (poslednji prioritet).

Tabela 14. Prioritet poboljSanja poslovnih procesa za svaku podkocku u konceptu
odlucivanju (Jae et al., 2012)

Podkocke Potrebe za Performanse Spremnost za Rezultati Relativni
poboljsanjima procesa poboljsanja evaluacije prioritet
A Visok (+1) Visok (-1) Visok (+1) +1 Drugi prioritet
B Visok (+1) Visok (-1) Nizak (-1) -1 Tredi prioritet
C Visok (+1) Nizak (+1) Visok (+1) +3 Top prioritet
D Visok (+1) Nizak (+1) Nizak (-1) +1 Drugi prioritet
E Nizak (-1) Visok (-1) Visok (+1) -1 Tredi prioritet
F Nizak (-1) Visok (-1) Nizak (-1) -3 Poslednji
prioritet
G Nizak (-1) Nizak (+1) Visok (+1) +1 Drugi prioritet
H Nizak (-1) Nizak (+1) Nizak (-1) -1 Tredi prioritet

Ako sva preduzeca imaju viSak vremena i resursa, poslovni procesi ¢e se poboljSavati
po datim prioritetima. Ali u stvarnosti, preduzec¢a imaju ograniene resurse za
investiranje i strateski su fokusirani tako da granice poboljSanja, ciljeve i pravce procesa
treba redefinisati u zavisnosti od situacije u kojoj se preduzece nalazi.

Metod sadrzi logiku potrebnu za prioritetizaciju poslovnih procesa i kroz ovaj metod se
biraju poslovni procesi kod kojih postoje prilike za poboljSanja. Autori istiCu da je
predlozeni metod vaZan alat u inovacijama poslovnih procesa (ili reinZenjeringu), i da je
kljucan za njegov uspeh. Glavni prednost predloZenog metoda je nazavisnost od
iskustva tima za planiranje i smanjenje sloZenosti analize procesa. Postoje ograni¢enja u
ovoj metodi koja navode autori, a to je veza izmedu procesa koji se poboljSavaju, jer
svakako je interfunkcionalna integracija kljucni faktor za inovaciju procesa i postizanje
performansi, ne samo procesa u jedinici, ve¢ i procesa pre i posle, koji su povezani sa
njim, moraju sveobuhvatno da se poboljSavaju, upravljaju i nadgledaju (Jae et al.,

2012). Primenom ovog pristupa se moze dobiti veci broj procesa odredenog prioriteta.
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U tabeli 15. je prikazano poredenje kriterijuma i alata koji se koriste za selekciju

poslovnih procesa. U polje klasifikacija/prioritetizacija je uneto da li autori daju reSenje

za klasifikaciju ili prioritetizaciju procesa.

Tabela 15. Poredenje kriterijuma i pristupa selekciji poslovnih procesa

Autori Kriterijumi Alati Nedostaci Klasifikacija/
Prioritetizacija
Izdvajaju se samo
Porter Ucesce u lancu Lanac vrednosti kljucni procesi, a Klasifikacija
(1985) vrednosti zanemaruju se
administrativni procesi;
DuZe traje primena zbog
prikupljanja podataka od
o o Matrica kupaca; Daje samo
_Utlca] na potrosace, | moguénost za preporuke za pracenje Klasifikaciia
indeks o poboljSanja/ uticaj | indikatora procesa kako !
Harrington promenljivosti, na korisnike bi se ocenila moguénost
(1991) status performanm., za poboljSanja;
uticaj na poslovanje
i resursi koji su
dostupni Metoda .
. Nema formalizovanog L
bodovanja procesa S Prioritetizacija
. postupka ocenjivanja
po faktorima,
Pristup ovrljventlsan Koristi se jedan gt e
na potroSace, o Klasifikacija
kriterijum
Zadovoljstvo
potrosaca, Pristup “vruceg T
Ulis (1993) | Zadovoljstvo dugmeta” Koristi se jedan Klasifikacija
kriterijum
rukovodstva, opseg
procesa,
Nema preporuke
Analiticki pristup | kriterijuma i nacina /
ocenjivanja
Zadovoljstvo Ne pruZa jasnu vezu sa
korisnika; SloZenost ciljevima preduzeca;
Balanced < ;
procesa; Ucestalost 1 samo omogucava
Scorecard S Radni list za N .. gt e
. 1zvrSenja procesa; .. odredivanje da li je Klasifikacija
Institute N . selekciju procesa; .
(1996) Velika isplativost za proces dobar kandidat za
poboljSanje poboljSanje kroz ek
performansi; listu;
Akcenat samo na
procesima identiteta;
Keen Znacaj i vrednost Matrica Zahteva puno vremena Klasifikaciia
(1997) procesa znacaja/vrednosti | zbog obracuna troskova J

procesa; akcenat na
troSkovnom aspektu;
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Autori Kriterijumi Alati Nedostaci Klasifikacija/
Prioritetizacija
Korist za kupce;
Veza sa ciljevima
organizacije;
Finansijski benefit; . .
Process J . - Odnosi se na projekte;
Dostupnost ljudskih Rt
Model Inc. nema formalizacije
resursa; / .. /
Pande et al. . . ocenjivanja; samo data
(2000) Slozenost procesa; preporuka kriterijuma
’ Uslovljenost
projekata i
Sansa za uspeh ili
podrska
Jeston & Uces¢e u odredenom | Matrica selekcije Klasifikacija
Nelis et al. scenariju poslovanja, rocesa uz . ..
iariju posiovany p Kvalitativni pristup, nije
(2006) Broj ljudi koji su dodatne . .
v N formalizovan do kraja,
ukljuceni u proces, kriterijume .
L daju se preporuke za
broj ili vrednost v .
.. kriterijume i elemente
transakcija, . .
. .. matrice, ali nema
pokazatelje koji - o
. " definisanog nacina
ukazuju na podrucje SR
" ocenjivanja; obuhvata
problema (Skart, ojedinac¢ne procese u
dorada, zadovoljstvo pojedinacne p
« s organizacionim
potroSaca), vreme . . .
« celinama §to moze
obrade, protocno .
dovesti do
vreme, vreme S
N . .. . podoptimizacije lanca
¢ekanja koji ukazuju .
vrednosti;
na usko grlo u
procesu
Page Uticaj na Tabela za Nije data konacna lista Prioritetizacija
(2010) poslovanje, prioritetizaciju kriterijuma, ve¢
implemetacija, procesa preporuka
postojece stanje,
Vrednost
Sarkar et Vreme ciklusa Despkriptivna Koristi se samo za izbor | Da
al. (2011) statistika, SIPOC | podprocesa; Prioritetizacija
dijagram; Selekcija samo na zasnovana na
osnovu vremena ciklusa | izmerenim
i statistickih pokazatelja; | vrednostima
Dugo prikupljanje procesa
podataka o nekom
procesu;
Radovi¢ et | Zahtevi korisnika, Lista prioritetnih, Klasifikacija
al. (2012b) | partnera; Problemi kriti¢nih i klju¢nih
sa kvalitetom rocesa .. .
P Nije kvantifikovano
predmeta rada, e
e ocenjivanje
troSkovima i
rokovima; Doprinos
ciljevima preduzeda;
Jae et al. Potrebe za Trodimenzionalni | Ne razmatra Klasifikacija po
(2012) poboljsanjima; koncept meduzavisnost procesa; | kvadrantima
Performanse odlucivanja za Performanse procesa se
procesa; Spremnost | selekciju ocenjuju integralno kroz

za poboljanja;

poslovnih procesa

kvalitativnu ocenu;
Dobija se duga lista
procesa
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Na osnovu tabele 15. se moze zakljuciti da razliciti autori daju razlicite kriterijume za
selekciju poslovnih procesa i da ve¢ina ne obuhvata i prioritetizaciju procesa. Takode su
uglavnom date preporuke za klasifikaciju procesa i preporuke koje kriterijume Koristiti
prilikom selekcije, a nije definisano kako dodeliti ocenu, odnosno koja ocena odgovara

odredenoj situaciji u procesu ili organizaciji.

3.3.2 Selekcija poslovnih procesa u okviru definisane metodologije poboljSanja
Kada se razmatra selekcija procesa u okviru definisane metodologije poboljSanja, u
literaturi se posebno izdvajaju pristupi izboru procesa za primenu reinZenjeringa, lina i
60.

U okviru razli¢itih metodologija za reinZenjering poslovnih procesa, jedan od klju¢nih
koraka je izbor procesa za reinZenjering. Manganelli & Klein (1994) kaZzu da je
razvijanje prioriteta procesa za reinZenjering sloZzen zadatak, zahteva analizu viSe
faktora 1 ne postoji algoritam koji garantuje "pravi" odgovor, niti je pravi odgovor za
jednu organizaciju i pravi odgovor za drugu organizaciju.

Davenport & Short (1990) navode kao kriterijum procese koji nisu uskladeni sa vizijom
organizacije, ali se postavlja pitanje kako prepoznati te procese, jer ne daju detaljnije
instrukcije u tom delu. Davenport & Short (1990), Rummler et al. (2010) navode i1 da je
proces za reinZenjering krosfukcionalne prirode i da se reinZenjering treba raditi na
procesima viSeg nivoa, kako ne bi doslo do podoptimizacije procesa u celini, na racun
procesa nizeg nivoa.

Manganelli & Klein (1994) u svojoj Rapid Re metodologiji za reinZenjering u okviru
drugog nivoa koji nazivaju Identifikacija objaSnjavaju prioritetizaciju procesa. I u
njihovoj definiciji reinZenjeringa poslovnih procesa, moZe se videti usmerenost na
strateSke procese i procese koji dodaju vrednost, gde su stratesSki procesi su oni koji su
od kljucne vaZnosti za ciljeve organizacije, pozicioniranje, i postavljenu strategiju, a
procesi koji dodaju vrednost su procesi koji su kljucni za potrebe i Zelje kupaca i za koje
su potrosaci spremni da plate. Pre prioritetizacije preporucuje se klasifikacija procesa sa
aspekta strateSkog uticaja i dodavanja vrednosti kroz matricu strategije/vrednosti (slika
18). Oni procesi koji se nadu u gornjem desnom kvadrantu su kandidati za

reinZenjering.
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Primarne
mete

Strateski uticaj

Dodaju vrednost

Slika 18. Procesi - primarne mete za reinZzenjering (Manganelli & Klein, 1994)

Manganelli & Klein (1994) preporucuju koriS¢enje Analize vrednosti procesa za

prioritetizaciju procesa na osnovu pretpostavljenog potencijala procesa da zadovolji

ciljeve organizacije. Analiza razmatra 1 “veli¢inu” prilike za poboljSanja i vreme,

troSkove, i faktore rizika povezane sa radikalnom promenom. Tri glavne komponente

analize su:

1.

Uticaj: postoje¢i 1 potencijalni doprinos svakog procesa prema ciljevima

organizacije;

. Veli¢ina: resursi koji se koriste ili troSe u svakom procesu (u navedenom primeru

ljudi i novac, a mogu se Koristiti i drugi resursi — masine i prostor);

. Opseg: vreme, troskovi, rizik, i socijalna promena obuhvadena u reinZenjeringu

svakog procesa.

Kako bi se odredio uticaj renZenjeringa procesa, tim mora da identifikuje prilike

preduzeca koje predvidaju da ¢e nastati od reinZenjeringa svakog procesa i kljucno je da

tim identifikuje specificne prilike u kojima se oc¢ekuje da ¢e ih reinzZenjering poboljsati i

ocekivane koristi se moraju kvantifikovati, ali bez dubljih analiza.
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Autori su u knjizi prikazali primer ABC Toy Company i njenih prilika za poboljSanje i
prioritetizaciju procesa. Slika 19. pokazuje dijagram koji je pripremila ABC Toy

Company da sumira glavne prilike poboljSanja.

. S e P i
Procesi na koje uti¢u ovezani sa
ciljevima
5 2 S S| ® Q
- Glani |23|s|.o|8 [S_]2 |2l 2 &2 [ |E . | Predvidene
Prilike . | S5l pE|Ex| €2 |8 5| 5§ |4|52 |8 2ol os| B A
procesi |\ ¢ |2\ S| €2l 2T 2|8 £ | 5|5 |=28|55| 2E | S koristi
S| FRI2TIETIEIS| 27| E s |5 |5 |
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Poboljsati
jenj 2.5 MM
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Poboljsati .
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osiljki porudzbine (10% prodaje)
Poboljsati
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zadovolstvo | umene x| x | x| x X | x| x |x .
korisnika poruczbine (8% prodaje)
Smanjiti . . 2.5 MM
P d X [ X X | X .
defekte rorzvodija (5% prodaje)
Smanjiti
troSkove Proizvodnja X X | X 5% COG
roizvodnje
Poboljsati
kvalitet Proizvodnja | X | X X | X [30% prodaje
roizvoda
Smanjiti Prikupljanje <
troSkove narudZbina X X 1?(;{3;?281(0%
rodaje kupaca prodaj
.. Prikupljanje
Smanjiti 4 dbina X X X | X 0.5MM
otpise kupaca
Povecati Prikuplianje Ukljuceno u
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P Prikupljanje
Povg canje d ..[narudZbina X X 10% prodaje
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Slika 19. Glavne prilike poboljsanja ABC Toy Company (Manganelli & Klein,1994)
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Slika 20. pokazuje dijagram ABC Toy Company za prioritetizaciju procesa. Koristili su
skalu od 10 tacaka da izraze relativni znaCaj svakog procesa prema ciljevima
organizacije za projekat reinZenjeringa (0 — nema uticaja, 10 — maksimalni uticaj). Pod
resursima se razmatra u¢eS¢e zaposlenih kroz dva elementa: FTE (ekvivalent radnom
vremenu) i kroz novac. Za vreme, rizik, i faktore socijalne promene, tim bira
jednostavnu Semu od tri nivoa (kratko-srednje-dugo, nizak-srednji-visok, lake-srednje-
teSke, respektivno). Za faktor troSkova, tim je usvojio Semu (vaZi za vecinu restorana)

kori§¢enja simbola $, $$, $$3, i $$$$ da ukaZe na rast troskova.

Povratiti | Odrzavati | OdrZavanje ROI Resursi Faktori
Proces trzisno 70% bruto 20% | FIE $Mil - o R Socijalna | Prioritet
udesée udela dobiti . HCELE EOSKOVL oz pr
Razvoj 0 8 5 5 15 2,5 Srednje $$ Visok Lako 3
proizvoda
Proizvodnja 0 9 7 7 375 | 223 Dugo $$$$ Srednji | Tesko 2
Ispunjenje 8 9 9 9 22.5 2,5 Srednje $$ Srednji | Srednje la
porudzbine
Usluge 6 8 5 5 9 0,7 Kratko $ Nizak Lako 1b
korisnickog
servisa
OdrZavanje 3 3 3 3 8.5 1 Kratko $ Nizak Lako
naloga
kupca
Razvoj 4 6 4 4 6.5 | 0,765 Dugo $ Srednji Tesko
ljudskih
resursa
Obestecenje 3 5 3 3 11.5 | 1,35 | Srednje $ Visok Tesko
Finansiranje 3 3 3 3 9 1,06 | Srednje $ Srednji Lako
Pristanak 1 1 1 1 7 0,825 | Srednje $ Srednji | Srednja
Prikupljanje 7 7 8 8 36 5 Srednje $$$ Visok Srednje lc
porudZzbina
kupaca

Slika 20. Prioritetizacija procesa ABC Toy Company (Manganelli & Klein,1994)

Autori posebno naglaSavaju da detaljnije analize od predstavljenog sistema nisu
potrebne, i da je najve¢i rizik za reinZenjering (ili neki drugi) projekat ,,paraliza
analizom" i ne treba i¢i ni na varijantu dobijanja jednog broja po procesu, ve¢ je bitno
eksplicitno razmatranje navedenih faktora i razmena izmedu njih, odnosno analiza
ustupaka. Tim je odlucio da proces proizvodnje nije dobar za rani reinZenjering, jer
zahteva puno vremena, bice skup, 1 teSka je promena. Proces Prikupljanje porudZzbina
kupaca je rizicniji i skuplji od procesa Ispunjenja porudZzbina, zato kasnije postaje izbor
tima za prvi prioritet, iako je srednje teSka promena, menadZment je procenio da cCe
promena ipak biti laka. Drugi prioritet je dodeljen Uslugama korisnickog servisa, koji se
vidi kao "quick win" sa daleko ve¢im uticajem na ciljeve organizacije. Treci prioritet je

za proces Prikupljanje porudZbina kupaca, jer je menadzment osetio da ¢e reinZenjering
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prva dva procesa demonstrirati uspeh i dati poverenje za nastavak. Iz slicnog razloga,
tim je nominovao proces Proizvodnja za Cetvrti prioritet.

Ovakav nalin prioritetizacije procesa je kombinacija analitickog pristupa i intuicije
menadZera, jer konacnu odluku na osnovu viSe podataka donose menadZeri (rezultat
prioritetizacije nije jedan broj).

Crowe & Rolfes (1998) su pokusali da kreiraju model odlucivanja koji sluzi za selekciju
poslovnih procesa za reinZenjering, a zasniva se performansama procesa i na uticaju
procesa na strateSke ciljeve. Model odlucivanja sadrzi i1 deterministicke i stohastiCke
elemente, bazira se na konceptima analize stabla odlucivanja i dijagrama uticaja. Model
je proveren u organizaciji u elektronskoj industriji. U ovom modelu se pretpostavlja da
su procesi identifikovani 1 mapirani, a zatim sledi izbor procesa koji ¢e obezbediti
najveéi povracaj investicija u reinZenjering. Model razmatra postojee performanse
procesa, kao i relativnu znacajnost u odnosu na strateske ciljeve organizacije. Kako bi
se obezbedili neophodni podaci, izvrSeno je anketiranje klju¢nih donosioca odluka. Prvi
deo ankete je predstavljao listu poslovnih procesa, gde se trazi od donosioca odluka da
ih rangiraju prema sposobnosti organizacije da ih izvede. Drugi deo se fokusirao na
strateSke ciljeve; ucesnici dodeljuju numericke tezine svakom cilju prema njegovoj
znacajnosti u odnosu na ostale ciljeve organizacije. Na kraju, ucesnici su upitani koliko
svaki poslovni proces ucestvuje u ostvarenju svakog strateSkog cilja. Kao rezultat
modela Crowe & Rolfes (1998) dobijaju se najvazniji procesi za reinZenjering. Autori su
na pocetku utvrdili i pretpostavke za primenu modela: svaka poslovna jedinica ima
odreden set strateskih ciljeva i performanse njenih poslovnih procesa direktno utic¢u na
njihovu sposobnost da se ispune strateski ciljevi. Takode se pretpostavlja da poslovni
procesi variraju u nivoima preformansi. Da bi se odredilo kom procesu je najviSe
potreban reinzenjering, definiSe se fukcija cilja. Posto ¢vor odlu¢ivanja ima npr. osam
nivoa (na primer, ukoliko ima 8 procesa), vektor osam funkcija cilja je potreban, po
jedna za svaki poslovni proces. Kada se model pokrene, svaki proces se ocenjuje u
odnosu na strateSki cilj na osnovu informacija iz istraZivanja. Funkcija cilja za tipi¢ni

poslovni proces je data:

16
i=1
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gde je: X; = tezina dodeljena strateSkom cilju a; = atribut za svaki strateski cilj. Ra¢una
se funkciju cilja za svaki od osam procesa. Stablo odlucivanja ocenjuje svaki od
poslovnih procesa u odnosu na strateSke ciljeve. TeZine znacajnosti, X;, su dobijene iz
ankete i iste su za svaki proces. Slika 21. pokazuje konacni izlaz za organizaciju D na
kojoj su autori testirali model. U ovom slucaju, model zakljucuje da proces “sirovine do

isporuke proizvoda” treba da odbije najveci prioritet za reinZenjering.

Znanje o trziStu do porudzbina
Q 5,01688

d porudzbine potrosaca do
obrade porduzbine
Q 2,72949

Koncept za uspesan dizajn/
redizajn 8,781

Formiranje cene

z proizvoda Q 7.85584

Zareinzenjering| 9 19359 |  Potreba za resursima do

: placanja 6,24025
Od sirovina do isporuc¢enog

proizvoda Q 9,19359

Od isporuke do pla¢anja
Q 1,39583
Pavratno informisanje od potrosac

do usluzenih potrogata Q 6,55025

Slika 21. Model izlaza za organizaciju X (Crowe & Rolfes, 1998)

Autori su kreirali interaktivni model koji mogu da koriste donosioci odluka kako bi
izabrali reinzenjering projekte. Dva glavna doprinosa njihovog istrazivanja je razvoj
liste procesa za elektronsku industriju i kreiranje sistema za podrSku odluc¢ivanju koji
koristi tu listu prilikom selekcije reinZenjering projekata. Prednost je fokus na
procesima, u odnosu na posmatranje po organizacionim celinama. Ovaj model
obezbeduje da se uzmu u razmatranje strateski ciljevi organizacije prilikom selekcije
procesa za BPR (Crowe & Rolfes, 1998).

Petrovi¢ & Slovi¢ (1998) navode da su kriti€ni procesi pogodni za reinZenjering, a
kriticne procese preciznije definiSu Radovi¢ et al. (2012) 1 to sa aspekta kvaliteta,
troSkova i rokova. Kriterijumi koje Hammer & Champy (2001), zagovornici BPR-a,

predlazu za selekciju procesa su: disfunkcija, znacajnost i izvodljivost. Oni definiSu
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disfunkcionalne procese kao procese sa najve¢im problemima, za koje menadzeri znaju
da izazivaju problem. Kriterijum znacajnost se po Hammer & Champy (2001) odnosi na
one procese koji imaju najveci uticaj na klijente. Znacajnost procesa za interne i
eksterne potroSace je vazna karakteristika kada se definiSu kandidati za reinZenjering.
Izvodljivost se po Hammer & Champy (2001) odnosi na procese koji su najpodlozniji
uspeSnom preoblikovanju. Izvodljivost se moze oceniti kroz sledece elemente (Hammer
& Champy, 2001): opseg — koliko je veliki proces, opseg je veci ako ukljucuje vise
organizacionih jedinica, na tim procesima se viSe isplati reinZenjering, ali je
verovatnoc¢a uspeha mala, jer ukljucuje veliki broj menadZera sa razli¢itim potrebama;
visoki troSkovi — §to su veca ulaganja, vece su prepreke za primenu; predanost vlasnika
procesa 1 tima — Sto je veca predanost veca je i izvodljivost reinZenjeringa. lako su ove
karakteristike vazne, ne pominje se kako se meri nivo svakog kriterijjuma (i.e. koji
procesi su najrazbijeniji ili najvazniji), i tako se selekcija procesa najCesce vrsi
intuicijom BPR timova.

Greasley (2004) je kreirao metodologiju koja kombinuje brojne utemeljene tehnike
poboljsanja procesa, kao Sto su lista usaglaSenih ciljeva i mapiranje procesa sa sistemom
bodovanja razvijenim da prioritetizuje procese za poboljSanje. Opisana metodologija
predstavlja jedan nacin obezbedivanja da su pravi procesi identifikovani i redizajnirani
na operativnom nivou na takav nacin da podrZavaju strateSke ciljeve organizacije. Autor
je predloZzenu metodologiju primenio u Odeljenju za ljudske resurse u britanskoj
policiji. Metodologija se sastoji iz slede¢ih koraka (Greasley, 2004): definisanje
kriticnih faktora uspeha; mapiranje procesa; identifikacija procesa za poboljsSanja;
redizajn procesa; 1 merenje performansi. Za identifikaciju relevatnih procesa za
poboljSanje  predlazu  upotrebu sistema bodovanja kao S$to je matrica
performansi/znacaja na koju se procesi mogu smestiti u smislu koliko dobro ga
organizacija izvodi i koliko su vazni. Ovaj sistem se sastoji iz dve dimenzije, baziranom
na uticaju procesa na kritine faktore uspeha odredenim u balanced scorecard
preispitivanju i oceni opsega za inovaciju (i.e. obim moguceg poboljSanja) u postojecem
dizajniranom procesu. Procesi koji su strateski vazni i nude veéi opseg za poboljSanje
imaju vec¢i prioritet. Ocenjuje se svaki proces na skali od 0 do 5 prema dve mere:

1. Uticaj — stepen u kome dostizanje CSF zavisi od procesa;

2. Inovacije — stepen potrebne promene u procesu kako bi se dostigli ciljevi.
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Vodic¢i oznaCavanja za svaku meru su prikazani u tabeli 16. Svaki element procesa se
boduje ocenama od 0 do 5 prema svakom CSF za mere uticaja i inovacije. Rezultat za
svaku meru se mnozi da obezbedi ukupan rezultat (0-25) za svaki CSF. Sveukupni
rezultat za svaki proces se raCuna dodavanjem ukupog rezultata za sve CSF. Sortiranje
po ukupnom rezultatu daje listu prioriteta procesa za poboljSanje.

Tabela 16. Ocena procesa prema uticaju na CSF i mogu¢nosti ispunjenja ciljeva
(Greasley, 2004)

Ocena Uticaj
0 Proces ima minimalni ili nema efekat na odredeni CSF
1 Proces zavisi od drugog procesa, koji utice na taj CSF
2 Proces ima uticaj na CSF
3 Proces ima znatni uticaj na drugi proces koji mozZe da maksimizira efekte na CSF
4 Proces ima sustinski efekat na CSF
5 Proces je kriti¢ni deo dostizanja CSF

Ocena Inovacija

0 Proces se ne moZe poboljsati za taj CSF

1 Proces ispunjava svoj cilj ali se ne moZe dalje poboljsati

2 Proces dostiZe svoj cilj i moZe se poboljSati i automatizacijom i poboljSanjem procesa

3 Proces ne dostize efektivno sve svoje ciljeve mozZe se poboljsati i automatizacijom i
poboljSanjem procesa

4 Proces postoji i funkcioniSe ne ali zahteva znacajne promene da bi ih ispunio

5 Proces ili ne postoji ili delimi¢no postoji i ne ispunjava nijedan cilj

Sistem obezbeduje nacin fokusiranja na one procese koji nude najveéi opseg za
poboljSanja u najrelevatnijim podrucjima performansi. Opisana metodologija
predstavlja jedan nacin da se pravi procesi identifikuju i1 redizajniraju na operativnom
nivou na takav nacin da podrZavaju strateSke ciljeve organizacije. Pored toga, sistem
merenja performansi je koriS¢en u pokuSaju da se obezbedi da implementirane promene
daju zaista Zeljene efekte tokom vremena (Greasley, 2004).

U ovom pristupu se najpre izabere jedan proces 1 izvr$i njegovo mapiranje, a zatim se na
osnovu kriticnih faktora uspeha bira podproces tog procesa koji ¢e se poboljSavati.
Autor ne naglasava kako odabrati proces viSeg nivoa, ve¢ se samo razraduje
prioritetitaciju podprocesa i samo po dva kriterijuma: uticaju na kriti¢ni faktor uspeha i
mogucénosti ispunjenja ciljeva.

Hanafizadeh & Osouli (2011) su kreirali koncept koji se koristi za selekciju strateSkih
procesa za reinZenjering i dali su dimenzije i faktore (tabela 17) po kojima se ocenjuje
odredeni proces, pri ¢emu se ocenjuje i najbolja praksa za odredeni proces i postojece
stanje procesa. Uporeduju se dobijeni rezultati i utvrduje razlika izmedu vrednosti za

postojecu praksu i vrednosti nakon reinZenjeringa po najboljoj praksi. Bira se za
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reinZenjering onaj proces Cija je razlika u vrednostima najveca, odnosno onaj proces gde
je najve¢a promena. Stepen promene i sposobnosti strateSkih procesa za njihovo
prihvatanje su vazni faktori koji pomazu menadZmentu u donoSenju odluka o
implementaciji reinZenjering projekata.

Tabela 17. Tabela faktora-dimenzija (Hanafizadeh & Osouli, 2011)

Dimenzije Faktori
Meke dimenzije
Sistem upravljanja promenama Revizija sistema motivacija i nagrada
Sistemi komunikacije
Osnazivanje

Ukljucivanje zaposlenih
Trening i obrazovanje
Organizaciona kultura

Upravljanje kompetencijama Posveceno 1 jako liderstvo
Sponzorstvo
Upravljanje rizikom

Teske dimenzije

Organizaciona struktura Adekvatan pristup integraciji posla
Efektivni BPR timovi

Odgovarajuce definisanje posla i podal
odgovornosti

BPR upravljanje projektom Upravljanje projektom
Efektivni redizajn procesa

IT infrastruktura Odgovarajuca integracija IS

Kompetencije IT funkcije

Efektivna IT infrastruktura

Adekvatno uskladivanje IT infrastrukture i BPR
strategije

Stepen promene i sposobnosti strateSkih procesa za njihovo prihvatanje su vazni faktori
koji pomaZzu menadZmentu u donoSenju odluka o implementaciji reinZenjering
projekata. Autori istiCu da merenje i utvrdivanje granice tolerancije na promene u
organizaciji moze biti vaZzna tema za buduca istrazivanja. Drugim reCima, moze se
preporuciti da se viSe sveobuhvatnih studija izvede da izu¢i nivo promena sa kojima se
organizacija moZe suoCiti na odredenom procesu zasnovano na odgovarajué¢im
promenama koje su izazvane strateSkom najboljom praksom na tom procesu. U ovom
slucaju, ako je prag tolerancije promene organizacije manji od potencijalne promene na
koju odnosna najbolja strateska praksa utie, onda reinZenjering procesa verovatno nece
uspeti. Stavise, kako bi se izabrao najbolji scenario, pored razmatranja stepena mekih i
tvrdih dimenzija promena prikazanim u modelu studije, vreme i troSkove takode treba

razmatrati. Predstavljeni model je predloZen za konsultantske inZenjering organizacije u
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podrucju industrije vode, i rezultati se mogu generalizovati za ovu industriju. Predlaze
se da se model primeni u drugim industrijama i da se prikazu rezultati njegove primene.
Bogdanoiu (2012) kaze da je BPR najpogodnije koristiti za krosfunkcionalne procese,
sa velikim brojem sloZenih varijabli, koji ukljuCuju sloZene, integrisane tehnologije, sa
ponavljaju¢im ciklusom u odredenoj meri i srednjom duZinom trajanja ciklusa.

Moze se zakljuciti da postoji veliki broj faktora za izbor procesa za reinzZenjering, a da
su pristupi u najvecoj meri bili usmereni na obezbedivanje uskladenosti ciljeva sa
reinZenjeringom procesa.

U daljem tekstu prikazani su neki primeri na¢ina izbora procesa za primenu lina, kao i
koriS¢eni kriterijumi za prioritetizaciju i razliite matrice za klasifikaciju procesa za
primenu lina. Julien & Tjahjono (2009) su predstavili u svom radu implementaciju lina
u Woburn safari parku u Velikoj Britaniji, gde su u jednoj fazi projekta vrSili
identifikaciju 1 prioritetizaciju klju¢nih procesa. Cilj projekta je bio da se uvede lin u
Woburn safari parku (WSP), da se omogu¢i da WSP poveca profit kroz eliminisanje
rasipanja 1 poboljSanje efikasnosti klju¢nih procesa dok se istovremeno povecava
zadovoljstvo potroSaca. Tokom prve faze, odeljenja WSP su analizirana da bi se dobila
jasnija slika Sta se deSava u parku i identifikovane su glavne aktivnosti svakog
odeljenja. Zatim su definisane klju¢ne mere uspeha WSP-a, ove kljune mere su
parametri koje viSe rukovodstvo Zeli da poboljSa, ili odrzi na istom nivou. Ove klju¢ne
mere su koriS¢ene kao kriterijum odludivanja za odredivanje podruc¢ja na koje se
fokusirati u kasnijim fazama projekta. Kreirana je matrica veza izmedu klju¢nih mera i
21 klju¢nog procesa i koris¢ena je da pomogne timu da se slozi oko fokusa u narednom
periodu (slika 22). Kao klju¢ni faktori prilikom istraZivanja izabrani su sledeci: nivo
usluZivanja korisnika (interni), nivo usluZivanja korisnika (eksterni), broj ¢ovek/sati i
profit, i njihov koeficijent je 1, dok su ostali faktori dobili koeficijent 0. Rezultat je
fokus na upravljanje ulazom, tok potrosaca, logistiku hranjenja, upravljanje zalihama u

trgovini 1 alokaciji resursa u odrZavanju.
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Slika 22. Matrica veza izmedu klju¢nih mera i klju¢nih procesa (Julien &
Tjahjono, 2009)

Za pet klju¢nih procesa kreirane su mape postojeceg stanja. Cilj ovog nivoa je da se
identifikuju rasipanja u ovim aktivnostima u smislu novca, vremena, transporta i drugih
parametara. IzvrSena su poboljSanja u izabranim podrucjima i postignuti su znacajni
rezultati koji se ogledaju u povecanju godiSnjeg prihoda za 91000 funti, Sto pokazuje da
se razumevanjem vrednosti za potroSace i eliminisanjem rasipanja mogu postici
znacajne uStede i povecanje profita (Julien & Tjahjono, 2009).

U tabeli 18. dat je pregled kriterijuma za izbor procesa za reinZenjering.

Na osnovu pregleda kriterijuma 1 alata za selekciju procesa za reinZenjering, moze se
primetiti da su pojedini autori dali okvirne kriterijume, bez objaSnjavanja nacina
njihovog ocenjivanja, dok oni koji koji daju ocene po kriterijumima, one u velikoj meri
zavise od strucnosti menadZera, odnosno nije precizirano kako dodeliti konkretnu ocenu

po kriterijumu.
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Tabela 18. Pregled kriterijuma za izbor procesa za reinZenjering

Autor Kriterijumi Model/alat Nedostaci Klasifikacija/
Prioritetizacija

Neuskladenost sa Nema formalizacije
Davenport & | vizijom; ocenjivanja; gy e
Short (1990) Krosfunkcionalni / preporuceni samo Klasifikacija

proces kriterijumi;

Uticaj na cﬂjev.e, . Zavisi od stru¢nosti

. potrebni resursi, Matrica . L
Manganelli & s . . menadZera i njihove gt e
. vreme, tro§kovi, strategije/vrednosti S Klasifikacija

Klein (1994) s .. . .. ocene i intuicije za

rizik i socijalna Matrica prioriteta y

kona¢nu odluku

promena
Crowe & Uticaj na strateske Apkgta, Dijagram Razmatra samo uvt1caj TP
Rolfes (1998) | ciljeve uticaja, Stablo procesa na strateSke Prioritetizacija

odlucivanja ciljeve (jedan faktor)

Hammer & Disfunkcija, Nema formalizacije
Champy znacajnost, / ocenjivanja; samo /
(2001) izvodljivost preporuka kriterijuma;

Uticaj na kriti¢ne v

SluZzi za izbor
faktore uspeha,
\ . . | podprocesa, a za

Greasley mogucnost Matrica performansi o L

. NN o proces viSeg nivoa ne | Prioritetizacija
(2004) ispunjenja ciljeva | znacaja

prema kritiénim objasnjava kako se
v1§i izbor

faktorima uspeha

Zahteva sloZeno
predvidanje promena i
rezultata prema

Hanafizadeh Stepen promene Koncept strateSkih strateskoj praksi,

& Osouli prema najboljoj procesa za nemoguénost da se Klasifikacija
(2011) strateSkoj praksi reinZenjering
dode do podataka;
zavisi od subjektivne
ocene strucnjaka;
Opseg procesa Samo konceptualni
Bogdanoiu, traianie i ’ / kriterijumi, nema /
(2012) freka gncija formalizacije

ocenjivanja procesa

Sarkar (2010) takode navodi znacaj selekcije procesa za lin transformaciju, jer “lose
odabrani projekti se ne zavrse sa Zeljenim poslovnim rezultatima” 1 da prakticari
najceS¢e biraju bez razmisljanja projekte, a da zazale tek kasnije kada oni ne daju
ocekivane rezultate. Autor kroz selekciju projekata isti¢e znacaj dobro odabranog
procesa za lin tranformaciju, jer se neki navedeni kriterijumi za selekciju projekata
odnose na procese. Dakle, da bi proces bio pogodan za implementaciju lina, po Sarkaru
(2010) mora da ispuni slede¢e: da to bude end-to-end proces koji je povezan sa
strateSkim ciljevima i utiCe na rezultate organizacije, da je potrebno pojednostavljenje
procesa, proces izaziva problem i Zalbe potrosaca i zahteva visoke troSkove i resurse.

Sli¢no tome, procesi koji nisu pogodni za lin su oni koji zahtevaju veliku promenu i
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naravno ispunjavaju sve suprotno od prethodno navedenog. Kriterijumi su jasni,
medutim autor ne opisuje detaljnije kako oceniti projekte po navedenim kriterijumima,
ali naglasava znacaj da organizacije koje Zele da vide rezultate od lin poboljSanja,
moraju pazljivo da biraju njihove projekte (samim tim 1 procese), 1 da za to moraju imati
dobro definisane kriterijume za selekciju projekata, jer ¢e tako smanjiti verovatnocu
neuspeha poboljSanja (Sarkar, 2010).
Bogdanoiu (2012) kaze da je lin najpogodnije primeniti na procese koji imaju jasno
definisane granice, zatim sa varijablama koje su pod kontrolom tima za poboljSanje, koji
ukljucuju jednostavnu tehnologiju i izrazito znacajno je da se Cesto ponavljaju i krace
traju.
Rajenthirakumar et al. (2011) predlazu da kriterijum za utvrdivanje podrucja za
poboljSanja bude procenat aktivnosti koje ne dodaju vrednost i efikasnost ciklusa.
Efikasnost ciklusa procesa je korisni pokazatelj za priritetizaciju prilika za poboljSanje i
to je jedan od pokazatelja lina. Racuna se tako Sto se vreme dodavanja vrednosti u
procesu podeli sa ukupnim vremenom procesa (George, 2002).

Efikasnost ciklusa procesa = vreme dodavanja vrednosti / protocno vreme
Ako se proces sastoji samo iz aktivnosti koje dodaju vrednost, onda je efikasnost ciklusa
procesa 100%. U praksi, efikasnost ciklusa procesa ¢e pre¢i 25% za procese koji su
poboljSani kroz upotrebu lin metoda (George, 2002). Bilo koji proces sa malom
efikasnoS¢u ciklusa ima velike moguénosti za smanjenje troSkova. Dakle, Sto je
efikasnost ciklusa manja, proces treba da dobije veci prioritet za lin.
Clanovi foruma Instituta za lin preduzeéa su vodili diksusije na ovu temu i daju
nekoliko preporuka za klasifikaciju i odabir procesa za lin transformaciju. Jedna od njih
je koriS¢enje matrice izazov/strateski uticaj (slika 23), gde se na x-osi nalazi izazov za
implementaciju, a na y-osi uticaj na dostizanje postavljenih ciljeva. Koliki je izazov za
implementaciju moze se utvrditi preko sloZenosti procesa, sposobnosti za promenu,
napora potrebnih za promenu, potrebnih specijalizovanih veStina, vreme za
implementaciju. Svaki proces se smeSta u odgovaraju¢i kvadrant i tim razmatra 4
kvadranta - Strateski (visok uticaj /veliki izazov), Nisko voce koje visi (visok uticaj /
mali izazov), ometaju¢i (mali uticaj /mali izazov), i rasipanje napora (mali uticaj /veliki
izazov). Izrada ove matrice moZe biti veoma jednostavna, ali se postavlja pitanje

kriterijuma vezanih za ocenu strateSkog uticaja.
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visok

«Nisko Sl

stojeée voée» Bloces!
STRATESKI

UTICAJ
Ometajudi Rasipanje
nizak
mali |1ZAZOV veliki

Slika 23. Matrica izazov/strateski uticaj

Slicno tome, preporucuje se i upotreba PICK matrice, koja se Cesto koristi i za
uspostavljanje sistema kontinualnih poboljSanja. Radnici na papiru daju predloge
poboljsanja razliitih procesa, a zatim se svaki predlog stavlja na odredenu poziciju u
matrici (u odredeni kvadrant):

P: Possible (Moguce) — mali uticaj, mali stepen teskoce

I: Implement (Primeniti) — veliki uticaj, mali stepen teSkoce

C: Challenge (Izazov) — veliki uticaj, veliki stepen teskoce

K: Kill (Ubiti)— mali uticaj, veliki stepen teSkoce

Izgled matrice dat je na slici 24.

Stepen teSkoce
Mali Veliki
g Nizak Moguéi (Possible) Ubiti (Kill)
= Visok Primeniti (Implement) Izazov (Challenge)
Slika 24. PICK matrica

Kod selekcije procesa za primenu lina, preovladuje koriS¢enje razli¢itih matrica za
selekciju procesa, gde se uglavnom razmatra uticaj procesa na strategiju i potrebni
napori 1 izazovi za primenu. Jedan od konkretnih pokazatelja koji se preporucuje za
selekciju procesa za lin je efikasnost ciklusa, tako da upotrebu tog pokazatelja za

selekciju poslovnih procesa treba detaljnije razmotriti.

Na osnovu pregleda literature vezane za selekciju procesa za lin, kreirana je tabela 19.
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Tabela 19. Poredenje Kriterijuma za selekciju procesa za primenu lina

Autor Kriterijumi Alat Nedostaci Klasifikacija/
Prioritetizacija
Julien & Ne opisuje se
Tjahjono (2009) . detaljno nacin
Klju¢ne mere uspeha e
! . pe . dodeljivanja bodova
preduzeca (npr. Nivo Matrica rocesima (ocene 1i
usluzivanja internih i klju¢ne mere g)' nite formalizovan Prioritetizacija
eksternih korisnika, uspeha/proces - S
profit itd) postupak odredivanja
klju€nih mera
uspeha;
Sarkar (2010) End-to-end proces koji
je povezan sa strateSkim
ciljevima i uti¢e na
rezultate organizacije, Daie samo
da je potrebno krigeri'ume bez
jednostavljenje / jume, /
poje Jen formalizacije
procesa, proces izaziva oceniivania
problem i Zalbe Jrvany
potrosaca i zahteva
visoke troskove i
resurse.
Rajenthirakumar IzraCunavanje Uzima u obzir faktore
et al. (2011) efikasnosti .
ciklusa uz vreme i vrednost za
Efikasnost ciklusa cethodno kupca, ali ne i uticaj Prioritetizacija
prethodn na ciljeve i ostale
mapiranje faktore
procesa
LEI Forum Strateski uticaj i izazov
(preko sloZenosti
procesa, sposobnosti za Matrica Ne precizira se nacin
promenu, napora strateski definisanja krajnjeg Klasifikacija
potrebnih za promenu, . rezultata za parametar
- v uticaj/izazov .
specijalizovane vestine, izazov;
vreme za
implementaciju)
TeSkoca implementacije Ne omogucava
{ uticai P J€ | PICK matrica prioritetizaciju u Klasifikacija
J jednom kvadrantu

Kumar et al. (2007) isti¢u 66 kao metodologiju poboljSanja poslovnih procesa koja se u
prethodnih nekoliko decenija, jasno izdvojila kao efektivna metodologija poboljSanja
kvaliteta. U okviru ove metodologije, selekcija projekata se istice kao najvazniji korak i
glavni faktor uspeha za implementaciju 66 napora i osnova efikasne primene (Sandholm
& Sorqvist, 2001; Banuelas et al., 2006; Kumar et al., 2009; Abbas & Hosein, 2010;
Sharma & Chetiya, 2010; Lochan, 2010). Ako se izaberu pogresni projekti, odnosno ako
ne postoji formalni pristup selekciji projekata, moguce je napraviti velika “poboljSanja”
u kvalitetu 1 produktivnosti koji nemaju uticaja na neto profit organizacije ili 6c

inicijativa moze biti ugrozena (Snee, 2001; Payzdek, 2003).
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Izdvajaju se dva pristupa za 66 selekciju projekata (Harry & Schroeder, 2000; George,
2002):

(1) Pristup odozgo na dole - generisanje ideja poc€inje od prioriteta organizacije i ocene
poslovanja 1 tokova vrednosti, top menadZer je odgovoran za definisanje ciljeva
poboljsanja, postavljanje indikatora performansi i predlaganje strateskih ciljeva
poslovanja sa odredenim, merljivim ciljevima koji se mogu dosti¢i u odredenom
vremenskom periodu;

(2) Pristup odozdo na gore - generisanje ideja potiCe iz postoje¢ih projekata i
zaposlenih.

Postoji veliki broj autora koji je dao smernice i kriterijume za selekciju 6¢ projekata i

kriterijumi po autorima su prikazani u tabeli 20.

Tabela 20. Autori i kriterijumi za selekciju 6o projekata

Autori Smernice/Kriterijumi za selekciju 6o projekata

Kumar et al. Uskladenost sa strateSkim planom i ciljevima; Upravljivost projekta (opseg i trajanje

(2009) 4-6mes.); Odobrenje viseg rukovodstva; Matrica ocekivanja kupaca/procesa; Metrika
(defekti na million jednicica, izlaz, sposobnost procesa, troSkovi ili manji kvalitet,
vreme ciklusa, uStede u neto troSkovima, zadovoljstvo kupaca);

Pande et al. Kriterijumi za dobrobit poslovanja - uticaj na potroSace, uticaj na poslovnu

(2000) strategiju, i uticaj na klju¢ne kompetencije, finansijski uticaj i hitnost; Kriterijumi
izvodljivosti - potrebni resursi, raspoloZiva ekspertiza, sloZenost, i verovatnoc¢a
uspeha; Kriterijumi organizacionog uticaja.

Harry & Defekti na million prilika (DPMO); UStede neto troSkova; COPQ; Vreme ciklusa;

Schroeder (2000) | Zadovoljstvo potrosaca; Kapacitet; i Interne performance

Sandholm & ROI projekta; Pareto princip (klju¢na podrucja koja uzrokuju probleme; Potencijal za

Sorqvist (2001) profit, Uticaj trZista i potrosaca, Povecanje efikasnosti i uStede u vremenu;

Banuelas et al. Povezanost sa strategijom; Uticaj na potrosace, finansiranje, Posvecenost top

(2006) menadZmenta, UCenje i razvoj i Merljivost i Izvodljivost.

Kumar et al. TroSkovi projekata; Trajanje projekta; Broj menadZera sa crnim i zelenim

(2007) pojasevima, Zadovoljstvo potrosaca; Uticaj na poslovnu strategiju; Povecanje sigma
nivoa; Finansijski uticaj (uticaj na COPQ); i Povecanje produktivnosti.

Kendrick & Satty | Izvodljivost — tehnicka izvodljivost i raspoloZivost odgovarajucih resursa; Finansijski

(2007) uticaj — smanjenje troskova i stvaranje prihoda;

Uticaj na potroSace — zadovoljstvo potro$aa i novo poslovanje;
Uticaj na operativne ciljeve — smanjenje vremena ciklusa i poboljSanje uskladenosti i
kontrola; Uticaj na zaposlene — privlacenje/zadrZavanje i pobolj§ana sposobnost.

Kumar et al.

(2009)

Kriterijumi koji odreduju napor potreban za realizaciju projekata (resursi, trajanje,
rizik, sredstva, veStine i alati) i Kriterijumi utvrdivanja efekata projekata (ROI,
isporuka na vreme, zadovoljstvo korisnika, smanjenje troSkova i sl.)

Sharma & Chetiya
(2010)

Posvecéenost menadZmenta, organizacija i komunikacija na poslu;

Dobri sistemi i raspoloZivost informacija i resursa;ldentifikacija karakteristika
kriti¢nih za kvalitet (CTQ) i razvrstavanje finansijskih i inovativnih ljudskih resursa;
Prostor za pojednostavljivanje rada i reinzenjering procesa; Potencijal za smanjenje
ciklusa i druga poboljSanja produktivnosti; Centralizacija potroSaca na procese; Ovaj
faktor ukljucuje mapiranje procesa i uskladivanje sa zahtevima potroSaca kako bi se
obezbedilo smanjenje Zalbi potrosaca.
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Razliciti autori predlazu mere, pravila i standard za selekciju 6o projekata u formi
opstih kriterijuma. Postavlja se pitanje da li se isti ili prilagodeni kriterijumi mogu
koristiti za selekciju procesa za primenu 66.

Sandholm & Sorqvist (2001) navode da 1 zrelost organizacije utie na izbor kriterijuma.
Kada je u pitanju nezrela organizacija, selekcija projekata vrsi na osnovu faktora kao Sto
su: misljenje zaposlenih i interes za promenu, kompetentnost pojedinaca za reSavanje
problema, stavovi prema promenama, sposobnost za brzo postizanje rezultata, teZina
reSenja 1 odrZivost rezultata. Pored toga, autori isticu i znacaj primene 6G na
neproizvodne procese i kaZzu da postoje pozitivna iskustva u pogledu fokusiranja na
fukcije podrske, jer se mogu posti¢i brze rezultati.

Cilj selekcije projekata je da se ostvare maksimalne koristi za organizaciju. Banuelas et
al. (2006) daju pregled najceS¢e koriScenih alata za 6c selekciju projekata i ovde se
postavlja pitanje da li se pojedine metode i tehnike za selekciju 60 projekata mogu
koristiti za selekciju procesa za 6c. NajceS¢e korisSceni alati su Cost-benefit analiza,
Pareto dijagram, Cause-effect matrica, Pareto indeks prioriteta (PPI), modeli zbira
bodova, Teorija ograni¢enja (TO), nenumericki modeli, Matrica rangiranja projekata i
AHP modeli.

Kumar et al. (2009) su predloZili primenu Matricu poZeljnosti projekata sa AHP
metodom za ublaZavanje odluka koje se donose na osnovu subjektivne procene. Sest
sigma timovi sa rukovodstvom usaglaSavaju elemente napora i uticaja koji ¢ine Matricu
pozeljnosti projekata, a zatim se definiSe lista projekata. Projekti po promenljivim se
ocenjuju AHP metodom (1 - nizak, 4 — srednji, 9 - visok) i ocena se mnoZi sa
odgovaraju¢im teZinama 1 projekat koji dobije najbolji rezultat (najveci efekat, uz
najmanji napor) se preporucuje za implementaciju. Prednosti koriS¢enja ovo pristupa su:
Ublazavanje subjektivnosti kroz primenu AHP; ukljucivanje top menadZzmenta;
Upotreba i kvantitativne i kvalitativne faktora (Kumar et al., 2009). Nedostatak ovog
pristupa je nedovoljna posvecenost kreiranju liste potencijalnih projekata. Pravi projekti
moraju biti paZljivo preispitani 1 izabrani kako sa aspekta potroSaca, stejkholdera,
poslovanja i procesa da bi se obezbedile maksimalne koristi (Kumar et al., 2009). Kako
bi se osmislili potencijalni projekti upravo je potrebna identifikacija procesa i
prepoznavanje klju¢nih procesa, kao i njihovo mapiranje i analiza vrednosti i

utvrdivanje indikatora performansi u vidu Skarta, dorade, aktivnosti koje ne dodaju
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vrednost, troskovi loseg kvaliteta, itd. Na taj nac¢in se mogu utvrditi kriti¢ni elementi za
procese usmerene na potrosace i na osnovu njih formulisati ideju za projekat. Ukoliko je
zasnovana ideja na procesima, bice lakSa i prioritetizacija.

Kendrick & Satty (2007) predlazu primenu AHP-a integrisanim sa Listom usaglaSenih
ciljeva u 60, lin Sest sigma i drugim odlukama o prioritetima poboljSanja poslovnih
procesa kada su ukljucena i opipljiva i neopipljiva strateSka razmatranja. Prioritet
svakog projekta predstavlja meru njegove relativne vrednosti prema postavljenom cilju.
Sharma & Chetiya (2010) su izvrdili istraZivanje u organizacijama u Indiji koje
primenjuju 66 kako bi odredili klju¢ne faktore koji uti¢u na selekciju projekata, kroz
faktorsku analizu (prethodno opisani faktori u tabeli). Za prioritetizaciju projekata
predlazu modele bodovanja gde se projekat ocenjuje prema skali 1 dodeljuje mu se
odgovarajuca vrednost za svaki parameter koja se mnoZi sa teZinom kako bi se dobio
rezultat za svaki projekat. Primer matrice prikazan je u tabeli 21.

Tabela 21. Matrica prioritetizacije projekata (Sharma & Chetiya, 2010)

Skala (1-10) Utica.j na Finar.lsij.ski Pona.vljafnje Lako¢a U
potroSace uticaj (replication) uspeha

TezZine 9 10 7 9

Projekat 1 9 3 5 9 227
Projekat 2 3 9 3 5 183
Projekat 3 5 3 3 1 105
Projekat 4 5 9 3 5 201
Projekat 5 9 9 1 5 223

Ovaj alat je veoma jednostavan i omogucava favorizaciju elemenata koji su vazni za
poslovanje, ali sa druge strane zavisi od subjektivnosti stru¢njaka. Moze se desiti da
menadzeri favorizuju viSe odredeni projekat, jer to odgovara njihovoj poziciji ili
odeljenju.

Payzdek (2003) predlaze koriS€enje pareto indeksa prioriteta, prioritet zasnovan na
protoku i klasican ROI kao osnovu za prioritetizaciju projekata.

Pareto Indeks prioriteta (PIP) je jednostavan nacin da se prilike za poboljSanje

prioritetizuju. PIP se rauna na sledeci nacin (Payzdek & Keller, 2001):

Ustede X Verovatnocta uspeha

Koristi X Vreme zavrSetka

Skorije ispitivanje PIP formule pokazuje da je povezana sa ROI uz dodatak verovatnoce

uspeha. Upravo je povracaj investicija odnos usteda i troSkova. Indeks prioriteta u
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potpunosti zavisi od tacnosti podataka koji figuriSu u formuli. Tesko je odrediti
verovatno¢u uspeha i predvideti moguce usStede. Krajnji broj je indeks vrednosti za
svaki projekat. PIP vrednosti omogucavaju poredenje razliCitih projekata. Ako postoje
jasna odstupanja, PIP ¢ini lakSim da se izabere projekat. PIP nekada ne omogucava tako
jasno rangiranje prioriteta. Kada dva ili vise projekta imaju sli¢ne PIP, ocena se pravi na
osnovu drugih kriterijuma. Dakle, u tom slucaju je neophodna dodatna analiza. Pored
PIP, moZe se raditi selekcija na osnovu protoka, koji predstavlja pojam definisan u
Teoriji ograni¢enja. Za prioritetizaciju projekata, najpre se polazi od procesa i pomocu
pet fokusiraju¢ih koraka iz Teorije ograni¢enja se utvrduje ogranienje i predmet
posmatranja je proces koji sadrzi ogranic¢enje. Payzdek (2003) kaze da je TO pristup je
superioran u odnosu na poznate pristupe selekciji projekata i da vecina projekata
poboljSanja deluje na tri osnovna elementa kriti¢nih procesa: kvalitet, troSkovi, vreme.
Ogranicenjem se utvrduje na koji proces treba delovati, ali se postavlja pitanje na koji
od ovih elemenata delovati prvo. Payzdek & Keller (2001) daju objasnjenje tri moguca
tipa projekta koji se fokusiraju na isti proces (tabela 22):

Tabela 22. Tipovi 66 projekata na ograni¢enju (Payzdek & Keller, 2001)

Tip projekta Opis

Svaka jedinica na ograni¢enju je vazna, jer ukoliko se javi Skart potrebno je
dodatno vreme da se doradi ili napravi. PoSto vreme na ograniCenju utie na
protok (neto profit celog sistema), javlja se gubitak zbog prozivodnje Skarta. zato
ovaj projekat ima najvisi prioritet.

Kritican za kvalitet

Ovi projekti mogu da smanje vreme na ogranicenju, §to znaci da ogranicenje
Kriti¢an za vreme moZze da napravi viSe jedinica, Sto direktno uti¢e na protok. Ovi projekti na
ograni¢enju imaju najvisi prioritet.

Posto ogranicenje odreduje protok, troskovi spustanja ograni¢enja umanjuju protok
celog sistema. To c¢ini troSkove zastoja ograni¢enja veoma visokim. Tro$kovi
funkcionisanja ogranicenja su obi¢no minorni u poredenju sa njima. Takode projekti
kvaliteta i vremena povratno uticu i na troskove. Ovi projekti zato imaju mali prioritet.

Kritican za troskove

U skladu sa navedenim opisima Payzdek (2003) daje preporuku prioritetizacije tih
projekata u zavisnosti od pozicije ogranic¢enja.
Prioriteti navedena tri tipa projekta na ogranicenju, pre i posle ograni¢enja su prikazani
u tabeli 23.

Tabela 23. Prioritet protoka projekta i fokus projekta (Payzdek, 2003)

Fokus sigma projekata
Tipovi projekata Pre ogranicenja Na ogranicenju Posle ogranicenja
Kvalitet Nizak Visok Visok
Troskovi Umereni Nizak Umereni
Vreme Nizak Visok Umereni
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Na osnovu prikazane tabele moze se zakljuciti da najpre treba delovati na kvalitet i
vreme na ograni¢enju. Na kvalitet se svakako moze uticati pomoc¢u 6c projekta, a na
vreme se najbrZze moze delovati primenom lina. Znajuci prioritet protoka za projekat
omoguci¢e se bolje odluivanje o selekciji projekata. Naravno, proto¢ni prioritet je
jedan od ulaza za selekciju projekata; a drugi faktori mogu voditi do drugih odluka.
Pareto indeks prioriteta uzima u obzir one faktore koji se ne razmatraju u prioritetu
zasnovanom na protoku. Ono S§to je vazan kriterijum opravdanosti projekta je povracaj
investicija 1 zato Payzdek & Keller (2001) predlazu integralnu upotrebu ova tri indeksa
prioriteta. Za svaki projekat se izracunaju PIP, prioritet protoka i ROI prioritet i kada se
oni pomnoZe dobija se konacni prioritet projekta.

Za razliku od ostalih navedenih kriterijuma i pristupa, Sang-Gyu (2003) u svom radu
govori o selekciji procesa za primenu 60, a ne selekciji projekata. Sang-Gyu (2003)
predlaze odredivanje prioriteta procesa za poboljSanje pomocu 6c koriS¢enjem dva
klju¢na indikatora: sposobnost procesa i sposobnost upravljanja (controllability). On
objaSnjava da se upravljivost procesa ocenjuje koriS¢enjem kontrolnih dijagrama.
Sposobnost procesa po Sang-Gyu (2003) je odnos zahteva potroSa¢a u odnosu na
varijaciju procesa i predstavlja statisticku meru odnosa prirodne varijacije procesa i
specifikacije procesa. Racuna se po slede¢oj formuli:

Cp = (gornja granica — donja granica)/ 6 x prirodna varijacija procesa. Formula varira u
zavisnosti od parametra koji se prati i da li ima godnju ili donji granicu ili obe. Sigma
nivo takode moze biti indikator za sposobnost procesa ili stopa Skarta (Sang-Gyu,
2003). Da bi se kvantifikovala sposobnost upravljanja procesom, mora se identifikovati
koeficijent upravljanja. Sang-Gyu (2003) preporuuje da se raCuna kao odnos
standardne devijacije procesa i referentne standardne devijacije:

Cf =

o procesa
o referentna

Referentna standardna devijacija se ukoliko je u pitanju binomna raspodela racuna po

formuli: obinomno = gde je p - parameter koji se prati (npr. prosecna stopa

pa-p)
fl

defekata), a n - broj snimanja. Vrednost koeficijenta treba da bude $to blizi jedinici da bi

upravljivost procesa bila dobra.

Koeficijent upravljanja pokazuje kako se upravlja varijacijama procesa unutar

kontrolnih granica, ako podaci prelaze kontrolne granice, koeficijent upravljanja postaje
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veci (Sang-Gyu, 2003). Tipi¢na mapa pozicioniranja procesa je prikazana na slici 38. X-
osa predstavlja sposobnost procesa, i u ovom slucaju, stopa defekata je indikator za
sposobnost procesa, $to je manji to bolje. Sposobnost upravljanja je predstavljena na y-
osi 1 moZe se opisati kvalitativno na kontrolnom dijagramu. Pozicioniranje procesa se
moze koristiti za prioritetizaciju projekata. Ako postoji nekoliko procesa u organizaciji i
dijagram pozicioniranja procesa je dostupan kao na slici 38, onda se mogu postaviti
prioritetizovani ciljani procesi, posmatrajuci sliku 38, uz uslov da nema ogranicenja,
kao S§to su troSkovi, u reSavanju problema. Proces u celiji C je proces koji treba hitno
poboljsati da bi se postiglo ukupno poboljSanje organizacije. Proces u ¢eliji B ili D treba
poboljsati sledece.

TeSko je posti¢i strateSki pristup za ukupna poboljSanja bez razmatranja ukupne
distribucije karakteristika procesa. Cak iako su svi projekti koncentrisani u éelijama A i
B, organizacija nece realizovati ukupna poboljSanja. Na slici 25, najzeljenija Celija za

proces je Celija A, jer ukazuje da je sposobnost i kontrola procesa dobra.

Lose
B < C
Sposobnost
kontrole L i
A «— D
Dobre
Sposobnost 5
Dobra procesa Losa

(procenat Skarta)
Slika 25. Pozicioniranje procesa (Sang-Gyu, 2003)

Proces koji se nalazi u ¢eliji C ima slabu kontrolisanost 1 sposobnost. Da bi dostigao
¢eliju A, proces treba da sledi je struktuirani put prikazan strelicom na slici 25: CBA
(sposobnost procesa raste, prvo a zatim se upravljivost stabilizuje) ili CDA (upravljivost
se stabilizuje, a zatim sposobnost procesa raste)

Metod pozicioniranja procesa moze da deluje kao link izmedu menadZment strategije
organizacije i njene 6c implementacije. Sang-Gyu (2003) i Tadi¢ et al. (2014)

preporucuju upotrebu modifikovanih indeksa sposobnosti procesa u uslovima velike
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neizvesnostii navode da se u praksi Cesto koriste statisticki metodi i alati za smanjenje
varijabiliteta procesa, Sto vodi povecanju efektivnosti poslovnih procesa.

Za razliku od svih prethodnih pristupa, ovaj autor naglasava znacaj selekcije procesa za
primenu 60, pre formulisanja 66 projekta.

Abbas & Hosein (2010) predlazu primenu fuzzy analiticke mreze procesa (FANP)
modela, kako bi se nadomestio nedostatak AHP, i drugih metoda, koje ne uzimaju u
obzir medusobne relacije i zavisnosti izmedu faktora. Kreirali su mreZzu koja sadrzi
kriterijume 1 potencijalne projekte koji se ocenjuju po kriterijumima, a fazi logika je
koriS¢ena da bi se dobile tezine rangova (slika 26). Na kraju, kako bi se pokazala
sposobnost primene, model je koriS¢en u jednoj proizvodnoj kompaniji auto delova.
Rezultati istrazivanja su pokazali da rangovi dobijeni modelom mreZze imaju vecu
kompatibilnost u poredenju sa drugim modelima. Abbas & Hosein (2010) navode
ograni¢enja modela: identifikovani faktori su u skladu sa misljenjima ¢lanova tima za
odlucivanje organizacije, tako da se ne mogu generalizovati na druge organizacije;

razmatrana je samo evaluacija projekata.

Selekcija
projekata
Zadovoljstvo Poslovna Smanjenje Sposobnost Procena i Dorada i
potrosaca izvrsnost devijacija procesa prevencija Skart
Strateski Aktivnosti koje ne
. . ROI
planovi dodaju vrednost
B A C
D

Slika 26. Kreirana mreZa za ocenu 66 projekata (Abbas & Hosein, 2010)

Ray & Das (2010) opisuju tri metodologije za selekciju projekata: (1) analiza podataka
o performansama; (2) lista usaglasenih ciljeva; i (3) anketa.

Identifikacija projekta, koriS¢enjem jednostavne analize podataka, je najuobicajeniji
metod koji se koristi za selekciju 66 projekata. U ovoj metodologiji selekcija se odvija

korak — po - korak od potreba (veliko Y) do malog y, zatim izbora fabrike, proizvoda,
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kriti¢no-za-kvalitet (CTQ) i na kraju procesa koji treba poboljSati. Sledeca tabela daje

mali prikaz selekcije projekata koriS¢enjem prethodne metodologije (tabela 24).

Tabela 24. Selekcija 66 projekata zasnovana na osnovu troskova loseg kvaliteta
(Ray & Das, 2010)

POTREBA MALO Y PROIZVOD | FABRIKA | DEFEKAT PROCES
VELIKO Y (CTQ)
Smanjenje Smanjenje troSkova XYZ Fabrika u Smanjiti Proizvodnja
troSkova garancije proizvoda kojoj se defekte
garancije grupe A izabrani odvajanja
proizvod (prepoznatih
pravi paretom)
Smanjenje Troskovi odbacivanja Izabrati Izabrati Izabrati Izabrati
troskova proizvoda (napraviti proizvod fabriku defekat iz proces za
proizvodnje | matricu matrice poboljsanje
defekata/proizvoda) koji ¢e
smanjiti
defekat
TroSkovi dorade Izabrati Izabrati Izabrati Izabrati
(napraviti matricu proizvod fabriku defekat iz proces za
dorade/proizvoda) matrice poboljSanje
koji ¢e
smanyjiti
defekat
Smanjiti Smanjiti troSkove Izabrati Marketing | Poboljsati Proces
troSkove zaliha gotovih proizvod funkcija efikasnost predvidanja
zaliha proizvoda koji stoje predvidanja
duZe od tri meseca proizvoda
Smanyjiti zalihe Izabrati Funkcija Smanjiti Proces
hemikalija odgovaraju¢i | nabavke vreme ciklusa | nabavke
hemikaliju nabavke
Smanjiti zalihe Napraviti Funkcija Smanjiti nivo | Proces
proizvoda C klase matricu odnosa | nabavke zaliha nabavke
(potroSakih) proizvoda i jedinica C
potroSackih klase
jedinica

Ovaj pristup selekciji projekata se moZe smatrati najjednostavnijim.

Lista usaglasenih ciljeva organizacije ukljucuje i finansijske i ne-finansijske metrike,
kao 1 mere efikasnosti 1 efektivnosti kroz cetiri perspektive poslovanja: finansijska,
potroSaci, interni procesi i ucenje zaposlenih ili rast. Primer balanced scorecard 66
projektne metrike je dat u tabeli 25. Proces za selekciju 66 projekta bi bio sledeci:
selekcija kriticnih problema poslovanja — biraju se najpre kriterijumi odnosno mere uz
pomo¢ brainstorminga ukljucujuci liderski tim i Sampiona; utvrdivanje odnosa izmedu
kriticnih problema poslovanja i poslovnih jedinica (BUs) (fabrika) — eksperti ocenjuju

poslovne jedinice u odnosu na mere ocenama od 1-9 i svako podrucje dobija teZinski
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koeficijent (1-9); identifikacija procesa i podprocesa — definiSu se procesi i podprocesi u
izabranom kriticnom podrucju i ocenjuju po 4 faktora: uticaj, vreme, lakoca, prioritet od
strane menadZmenta; i selekcija projekta — za izabrano klju¢no podrucje, proces i

podproces se definiSe projekat za realizaciju (Ray & Das, 2010).

Tabela 25. Mere efektivnosti i efikasnosti po listi usaglaSenih ciljeva (Ray & Das,
2010)

Mere efektivnosti Mere efikasnosti
Finansije Interni poslovni procesi
1. Odnos obrta zaliha 1. Defekti
2. Troskovi proizvodnje po jedinici 2. Dorada
3. Troskovi loSeg kvaliteta 3. Prinos
4. Transportni troSkovi po jedinici 4. Vreme ciklusa
5. Trzi%ni udeo 5. Varijansa potro$nje
6. Promet 6. Sposobnost procesa
Potrosaci Ucenje i rast zaposlenih
1. Zadovoljstvo potroSaca 1. Broj ss projekata
2. Isporuka na vreme 2.Efektivnost obuke
3. Kvalitet finalnog proizvoda 3. Broj crnih pojaseva
4. Razvoj vremena ciklusa 4. % projekata zavrSenih na vreme
5. Vreme odgovora potro$acima 5. Promene kulture
6. Nezadovoljstvo potrosaca 6. Bezbednost

Ovo korak-po-korak rastavljanje kriti¢énih problema poslovanja — BU — proces — pod-
proces — 66 projektni pristup po Ray & Das (2010) ne samo da moZe obezbediti da se
odgovaraju¢a metrika koristi za poboljSanja, ve¢ moZe pomoc¢i projektnom timu u
planiranju projekta i kreirati pravac. Ovaj pristup pomaze u identifikaciji procesa sa
dobro identifikovanim projektima sa jasnom vezom za podrucja poboljSanja preduzeca,
potroSaca, interni proces ili zaposlene. U ovom radu, autori predlazu izvodenje
anketiranja ciljnih kupaca i analizu informacija dobijenih anketom za selekciju procesa
za poboljsanje. Izvodenje sistematicne ankete i analiza podataka iz ankete se
preporucuje kao proaktivni metod za identifikaciju 1 viSe manje prioritetizaciju metrike
zadovoljstva potroSaca. U anketi, potrosaci su trebali da ocene odredeni projekat na
skali od 1-10, gde, 10 je maksimalni nivo zadovoljstva potrosaca i 1 je minimalni.

Namera efektivnog metoda za identifikaciju 6c projekata je glavni korak prema
uspes$noj implementaciji. Selekcija zasnovana na troSkovima loSeg kvaliteta je laka za
primenu, ali razmatra samo defekte i reaktivna je pa nije pogodna za usluZne
organizacije. Prednosti liste usaglasenih ciljeva se ogledaju u postupnoj selekciji koja

obezbeduje usaglasenost sa celokupnim poslovanjem, a nedostatak je S$to zavisi od
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subjektivnosti menadzera prilikom ocene i dodeljivanja teZina. Anketa je vrlo koristan
alat koji omogucava da se 6 projekti rangiraju na osnovu potreba potrosaca.

Ray & Das (2010) predlazu da se kreira vodi€ za selekciju 66 projekata za svaki sektor i
da se precizno definiSu kriterijumi u vodicu. I dalje, dakle, ostaje pitanje koji su to pravi
kriterijumi selekciji 1 koji je to najbolji pristup koji ¢e obezbediti efektivnu selekciju.
Kumar et al. (2009) takode daju savete za efektivnu selekciju projekata:

- direktan uticaj na strateSke ciljeve;

- doprinos perfomansama;

- direktna korist klju¢nih kupaca i stejkholdera;

- direktna korist za organizaciju; i

- da se zavrSne u periodu od 4 do 6 meseci.

To moZe biti dobra osnova za definisanje opSteg skupa kriterijuma za selekciju procesa
za primenu 66. Neosporno je da je 66 projektni prisup poboljSanju, ali svakako da bi se
definisali projekti, moraju se prepoznati problemi i procesi za koje se oni vezuju. To
potvrduje i Lochan (2010) koji kaze da je jedan od klju¢nih faktora za uspeh 6o projekta
definisanje projekata u samim procesima da bi se obezbedio dobar pocetak za lidere
projekata. Sve navedeno ukazuje da se svakako mora po¢i od procesa, a zatim
formulisati projekte koji ¢e se prioritetizovati.

Pregledom litarature vezane za selekciju poslovnih procesa, potvrdena je tvrdnja da ne
postoji jasno definisan zatvoren skup kriterijuma za selekciju poslovnih procesa koji su

prioritetni za poboljSanje.
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3.4 Izbor metodologije poboljsanja poslovnih procesa

Razliciti autori daju razlicite kriterijume za izbor metodologija poboljSanja poslovnih
procesa i moze se re€i da u literaturi i praksi ne postoji opsSte prihvacen skup kriterijuma
za izbor metodologija poboljSanja poslovnih procesa. Kod izbora metodologija
neophodno je utvrditi koje metodologije su alternative, koji su kriterijumi za izbor 1
kako se vrSi ocena i konacan izbor. Kako bi se potvrdila navedena tvrdnja, u ovom
poglavlju bi¢e prikazani razliCiti pristupi i istrazivanja o izboru metodogija za
poboljSanje poslovnih procesa.

Postoji mnogo aktuelnih metodologija poboljSanja poslovnih procesa, od kojih se
posebno izdvajaju one koje su Siroko prihvacene i poznate u svetu, a to su: reinZenjering
poslovnih procesa, redizajn poslovnih procesa, kontinualno poboljSanje procesa, gde
spadaju 60, lin, teorija ograni¢enja, a poslednjih godina se javlja nova fuzija i sve ¢esce
se u svetskoj literaturi 1 praksi vezanoj za poslovne procese govori o lin Sest sigma
metodologiji.

Zagovaraci svake metodologije tvrde da ona moZe da reSi sve poslovne probleme, ako
se pravilno primene njeni specificni alati i nacin razmiSljanja (Nave, 2002). Svaka
metodologija za poboljSanje poslovnih procesa imaju svoje snage i slabosti, a veliki broj
metodologija ukazuje na sloZenost problema izbora metodologije u organizacijama
(Rashid & Ahmad, 2013). Ipak postoje i brojni primeri neuspeha primene navedenih
metodologija. Postavlja se pitanje koja metodologija najbolje odgovara odredenoj
organizaciji, 1 na osnovu kojih parametara organizacije 1 karakteristika metodologije
odabrati onu koja ¢e dati najbolje poslovne rezultate, ukoliko se polazi od tako
definisanog cilja izbora metodologije.

Mnoge metodologije poboljsanja poslovnih procesa su medusobno konfliktne ili bar
smanjuju doprinos drugih metodologija (Nave, 2002). U tom kontekstu se javlja
posebna dilema, da li se postizu bolji rezultati ako se primeni samo jedna metodologija

poboljsanja poslovnih procesa ili kombinacijom odredenih metodologija.

3.4.1 Izbor metodologije: reinZenjering ili redizajn ili benémarking procesa
Harrington je medu prvim autorima koji je dao smernice za izbor izmedu
reinZenjeringa, redizajna 1 ben¢markinga procesa. Postoje tri veoma razliCita pristupa

koji ¢ine sistemati¢ni deo poboljSanja poslovnih procesa i to su: ReinZenjering procesa,
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Redizajn procesa i Benémarking procesa (Harrington, 1998). Harrington (1998) navodi
u kojim situacijama treba koristiti reinZenjering, redizajn ili ben¢marking procesa:
ReinZenjering procesa treba koristiti ukoliko je postojece stanje toliko loSe da ne treba
kontaminirati razmiSljanje tima sa informacijama o postoje¢em procesu i kada troskovi i
vreme ciklusa moraju da se smanje izmedu 60-90 %; Redizajn procesa se koristi kada
postojeci proces treba da se unapredi smanjenjem birokratije, smanjenjem vremena
ciklusa, procesom provere greSaka, i koriS¢enjem alata informacionih tehnologija 1
obezbeduje smanjenje troSkova i vremena ciklusa izmedu 30-60 %, sa 100 %
poboljsanja u kvalitetu; Bencmarking procesa se koristi kada je potreban proces koji
predstavlja najbolju postojecu praksu u nekom buduéem vremenu. Obicno ce
benémarking procesa smanjiti troSkove 1 vreme ciklusa od 30-60 %, sa 80 %
poboljSanjima kvaliteta.

Harrington (1998) daje dodatne preporuke za izbor, a prva je da se napravi lista glavnih
procesa; i ako su potrebna poboljSanja manja od 10 % godiSnje, nastaviti sa
kontinualnim poboljSanjima procesa. On smatra da veCina organizacija zahteva
radikalna poboljSanja u 8-18 glavnih procesa. Za ove glavne procese, izabrati one
kojima su potrebna poboljsanja vise od 60 % i rasporediti ih za reinZenjering, jedna ili
maksimalno dva u isto vreme. Druge treba redizajnirati ili porediti (primeniti
ben¢marking).

Organizacija moze da izdrzi kulturni Sok reinZenjeringa jednog procesa ako ima veoma
efektivan 1 formalan proces upravljanja organizacionim promenama i vecina
organizacija moze da upravlja samo jednim ili mozda sa dva projekta reinZenjeringa
istovremeno, dok mogu da upravljaju sa Sest do sedam projekata redizajna istovremeno
(Harrington, 1998).

Harrington navodi, kao osnovni kriterijum za izbor metodologije poboljSanja, obim
odnosno procenat potrebnih poboljsanja koji se ogleda u smanjenju vremena ciklusa,
troSkova 1 povecanju kvaliteta. Kako bi se primenio ovaj kriterijum, neophodno je da se
izvrS$i merenje postojecih parametara, dakle mora biti ve¢ uspostavljen sistem merenja
performansi procesa. Osim toga, u analizu izbora metodologije neophodno je ukljuditi
dodatne parametre kako bi se obezbedio uspeh realizacije poboljSanja poslovnih

procesa, Sto se moze videti i u istraZivanjima i pristupima koji su opisani u nastavku.
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3.4.2 Izbor metodologije na osnovu prethodnih iskustava u primeni metodologija
poboljsanja

Cagliano & Spina (2000) su u svom istraZivanju razmatrali uticaj prethodnih iskustava
u primeni metodologija za poboljSanje i ciljeva poboljSanja proizvodnje na izbor
metodologija poboljSanja. Autori su smatrali da ima veoma malo literature o vezama
izmedu metodologija, poslovnih strategija i proizvodnih ciljeva. U svom radu Cagliano
1 Spina su smatrali da je informacija o prethodnom iskustvu u kori§¢enju metodologija
znacajna i da povecava sposobnost organizacije da razume koja praksa odgovara
specificnom kontektsu i organizaciji da bi se dobili Zeljeni rezultati, i, posledi¢no,
povecala efektivnost implementacije metodologija. Cagliano & Spina (2000) daju
model koji posebno prikazuje vezu izmedu ciljeva i prethodnih iskustava u primeni

metodologija poboljSanja i izbora metodologije poboljSanja (slika 27).

Eksterno Interno

okruzenje okruzenje
Poslovna Ciljevi poboljsanja Programi Proizvodne
strategija proizvodnje T poboljsanja sposobnosti

Prethodno iskustvo sa
programima poboljSanja

Slika 27. Model izbora metodologija poboljSanja (Cagliano & Spina, 2000)

Autori model objasnjavaju na sledeéi nacin: Proizvodna strategija preduzeca se odreduje
na osnovu poslovne strategije 1 prioriteta organizacije, a upravo iz prioriteta
organizacijue proisticu zahtevi za proizvodnju u smislu ciljnih vrednosti performansi
koje treba dosti¢i, a na osnovu njih se definiSu potrebe za poboljSanjima i ciljevi
poboljSanja. Upravo ti ciljevi utiCu na izbor metodologije za poboljSanje proizvodnih
sposobnosti. Kao $to se vidi na prethodnoj slici 27, na kojoj je prikazan model, na izbor
metodologije poboljSanja utice 1 prethodno iskustvo u implementaciji nekih
metodologija, koje moZze pomo¢i menadzZerima da ocene efektivnost metodologije za
odredeni cilj. Na izbor uticu i faktori iz internog i eksternog okruzenja, gde Cagliano &
Spina (2000) kao interne faktore navode stanje postojecih sposobnosti, praksu ucenja,
kulturu, stil upravljanja, i druge, koji mogu da uticu na potrebu i sposobnost

organizacije da implementira odredene metodologije, i takode sklonost da ih koristi, a
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kao eksterni faktori se navode trzisno i industrijsko okruzenje koje moze zahtevati ili
sputavati implementaciju odredenih metodologija ili ih bar uciniti viSe ili manje
znacajnim. Pored toga se razmatra i Sta radi konkurencija, jer je ponekad uspostavljen
takav standard trZiSta ili industrije da zahteva implementaciju odredenih tehnika kao
faktora kvalifikacije. Takode, pritisak potroSaca ili drugih stejkholdera i uloga misljenja
eksperata moZe voditi selekciju poboljSanja.

Kako bi se utvrdile meduzavisnosti i uticaj prethodnih iskustava u primeni metodologija
1 proizvodnih ciljeva na izbor metodologija poboljSanja izvrSeno je istraZivanje u 23
italijanske kompanije iz metalne industrije. Razmatrano je 14 metodologija poboljSanja
koji su prikazani u tabeli 26. zajedno sa ciljevima poboljSanja.

Tabela 26. Metodologije poboljSanja sa ciljevima (Cagliano & Spina, 2000)

Metodologije poboljSanja Ciljevi poboljsanja
CAM Kvalitet
Dizajn za montaZzu/Dizajn za proizvodnju | Jedini¢ni troskovi
Ekolo$ki program Proto¢no vreme proizvodnje
JIT isporuka Proto¢no vreme isporuke
Kaizen Obrt zaliha
MRP II Brzina uvodenja novog proizvoda
Fabrika u fabric Asortiman

Pull sistem

Simultani inZenjering

SMED

StatistiCka procesna kontrola
Timski rad

Totalno produktivno odrZavanje
Programi nula defekata

Kompletna strateska uskladenost — kada je izbor povezan sa strateSkim ciljevima i
prethodnim iskustvom;

Strateska neuskladenost - kada izbor nije povezan ni sa strateSkim ciljevima, ni sa
prethodnim iskustvom, ocekuje se znacajna neuskladenost. U ovoj situaciji, drugi
faktori, kao interni i eksterni uticaji, dominiraju procesom formulacije proizvodne
strategije;

Parcijalna strateska uskladenost, kod koje se razlikuju ciljem vodena selekcija i
selekcija vodena praksom - ciljem vodena selekcija proizilazi iz povezanosti izbora i
strateSkih ciljeva, a ne dovodi se u vezu sa isplativos¢u metodologija i prethodnim
primenama. Dakle, u ovom slu¢aju postoji povezanost sa ciljevima, a ne i sa prethodnim

iskustvima u primeni, odnosno nije kompletna uskladenost sa iskustvom organizacije u
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implementaciji metodologije, pa zato spada u kategoriju parcijalne uskladenosti.
Praksom vodena selekcija se javlja kada je izbor metodologija poboljSanja povezan sa
prethodnim iskustvom, ali ne i sa promenom strateskih ciljeva. Imajuéi u vidu prosle
odluke, organizacija u ovoj slu¢aju nastavlja da investira u metodologije zbog koristi od
njihove implementacije, iako nisu uskladeni sa postoje¢im strateSkim prioritetima. Ovaj
proces nije efektivan u poboljSanju ukupnih performansi organizacije (Cagliano &

Spina, 2000).

Povezanost sa isplatom
Visoka Niska

Visoka KOMPLETNA
STRATESKA

USKLADENOST

PARCIJALNA
STRATESKA
USKLADENOS

Povezanost sa
strateskim ciljevima

Selekcija
zasnovana
na praksi

STRATESKA
NEUSKLADENOST
Niska

Slika 28. StrateSka uskladenost izbora metodologija (Cagliano & Spina, 2000)

Na osnovu rezultata istraZivanja, autori su sve metodologije svrstali u prethodno opisane
Cetiri kategorije, razmatrajuéi pozicioniranje koje je uporedeno sa prose¢nom vrednoséu
za sve metodologije (slika 28), ¢ime je utvrdena logika koja je vodila proces njihove
selekcije (Cagliano & Spina, 2000). Metodologije koje su posebno interesantni za ovaj
rad su JIT isporuke, kaizen, brza promena alata, statisticka procesna kontrola. One su
interesantne jer JIT isporuke, kaizen i brza promena alat su delovi lina, a statisticka
procesna kontrola je osnova metodologije 6c. Istrazivanje u Cagliano & Spina (2000)
pokazuje da su firme birale delove lin metodologije (JIT isporuke, kaizen) uglavnom na
osnovu prakse, dakle spadaju u grupu praksom vodene selekcije, gde je izbor povezan
sa vrednoscu prethodnih isplativosti metodologija, a ne sa strateSkim prioritetima. MoZe
se primetiti da su metodologije u ovoj klasi povezane sa poboljSanjem produktivnosti i
kvaliteta operativnih procesa, Sto opravdava izbor bez obzira Sto nije usladen sa
ciljevima organizacije. StatistiCka procesna kontrola i brza promena alata spadaju po

ovom istraZzivanju u neuskladenu selekciju, proces selekcije se u ovim slucajevima
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izgleda bazira na internim i eksternim moguc¢im faktorima, pritiscima, ili potrebama
(Cagliano & Spina, 2000). Kompletno uskladeni izbori mnogo su ¢es¢i od izbora na
osnovu prethodnog iskustva u primeni metodologija, a pored toga isti¢u da su nove
metodologije pokazale malu uskladenost sa prioritetima organizacije, Sto se javlja
mozda zbog velikog eksternog uticaja i pomodarstva (Cagliano & Spina, 2000).

Autori su zakljucili da specificni faktori firme utiCcu bar delom na nivo strateske
uskladenosti izbora metodologija poboljSanja. Oni upravo predlazu da se detaljnije
istraZi koje karakteristike organizacije su odgovorne za razliCite procese selekcije, kao 1
da se detaljnije analiziraju pokretaci za selekciju.

Na osnovu njihovog istrazivanja se moZe zakljuciti da svakako nedostaje povezanost
metodologija poboljSanja sa strateSkim prioritetima. Posebno je to interesantno za
primenu 60, koja pretpostavlja uskladenost sa strategijom, a u praksi se to ne poStuje
(nema predvidene uskladenosti). Sa druge strane, za kontinualna pobojSanja se moze
zakljuciti da opstaju u organizacijama zbog brzih, vidljivih rezulatata, pa se organizacije
i pored neuskladenosti sa strateSkim prioritetima opredeljuju za njihovu primenu.

U navedenom modelu moze se zakljuCiti da se kao kriterjjumi Kkoriste ciljevi
poboljsanja, prethodno iskustvo u primeni metodologija, stanje postojecih sposobnosti,
praksa ucenja, kultura, stil upravljanja, trziSno i industrijsko okruzenje, konkurencija, i
pritisak potroSaca ili drugih stejkholdera. U konkretnom istraZivanju je analizirana i
utvrdena povezanost navedenih kriterijuma i koriSéenja razli¢itih metodologija.
Medutim, nije definisano kako na osnovu datih kriterijuma izabrati konkretnu
metologiju, ve¢ je utvrdena povezanost navedenih elemenata sa konkretnim
metodologijama, ali navedeno istraZivanje mozZe posluziti kao osnova za definisanje

kriterijuma za izbor metodologije.

3.4.3 Izbor izmedu Sest sigma pristupa, lin pristupa i teorije ogranicenja

Nave (2002) je poredio tri aktuelne metodologije poboljSanja poslovnih procesa: Sest
sigma, lin 1 teoriju ogranicenja (TO) i predstavio je koncept za izbor metodologije koja
je najbolja za organizaciju. Nave (2002) prepopucuje da se koristi model koji
identifikuje hijerarhiju uzro¢no-posledi¢nih odnosa koji se sastoji iz sledec¢ih koraka:
Identifikacija primarne teorije kroz kljucni fokus metodologije, Utvrdivanje primarnih
efekta metodologija, Identifikacija sekundarnih efekata metodologije. Metodologije

pocinju put iz razliitih perspektiva i na nivou sekundarnih efekata modela, rezultati
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metodologija su slicni, a sekundarni efekti jedne metodologije izgledaju isto kao

primarni efekti ili fokus druge metodologije (Nave, 2002). U tabeli 27. je prikazano

poredenje metodologija poboljSanja sa primarnim i sekundarnim efektima.

Moze se izvesti zakljuCak da svaka metodologija tezi slicnim rezultatima. Nave (2002)

je postavio i pitanje: “MoZe li se zakljuciti da nakon opseZno utrosenog vremena i

napora u implementaciji jedne metodologije, krajnji rezultat ée biti slican bez obzira na

odabrani put? Kako menadZer da izabere metodologiju poboljsanja”

Tabela 27. Poredenje metodologija poboljSanja (Nave, 2002)

Metodologija Sest sigma Lin Teorija ograni¢enja
Teorija Smanjenje varijacija Uklanjanje rasipanja Upravljanje
ograni¢enjima
Vodi¢ za primenu 1. Definisati 1. Identifikovati 1. Identifikovati
2. Meriti vrednost ogranicenje
3. Analizirati 2. Identifikovati  tok | 2. Iskoristiti
4. Poboljsati vrednosti ogranicenje
5. Kontrolisati 3. Tok 3. Podrediti proces

4. Pull sistem
5. Perfekcija

4. Podici ograniCenje
5. Ponoviti ciklus

Fokus Fokusirana na problem | Fokusirana na tok Ogranicenja sistema

Pretpostavke Problem postoji. Slike i | Eliminisanje  rasipanja | Akcenat na brzini i
brojevi se cene. Izlaz | ¢e poboljsati | obimu. Koristi postojece
sistema se poboljSava | performanse poslovanja. | sisteme. Meduzavisnost
ako se smanje varijacije | Mnogo manjih | procesa.

svih procesa.

poboljSanja je bolje
nego analiza sistema.

Primarni efekat Jedinstveni izlaz | Smanjeno vreme ciklusa | BrZi protok
procesa

Sekundarni efekti Manje rasipanja. Manje varijacija. Manje zaliha /rasipanja.
Brz protok. Jedinstveni izlaz. Proracun troSkova
Manje zaliha. Manje zaliha. protoka.
Fluktuaija -~ mera | Novi sistem obracuna | Protok — sistem merenja
performansi za | (accounting). performansi.
menadZere. Tok — mera performansi | PoboljSani kvalitet.

Poboljsani kvalitet.

za menadzZere.
Poboljsani kvalitet.

Kritike

Ne razmatra interakcije
sistema.

Poboljsava
nezavisno.

procese

StatistiCka ili analiza
sistema se ne ceni.

Minimalno ucesce
radnika. Analiza
podataka se ne ceni.

Ako se Cini da se mnoge popularne metodologije zavrSavaju na istom mestu, u smislu

ostvarenih rezultata, glavno pitanje preostalo za istraZivanje je brzina kojom se metoda

moze prihvatiti u organizaciji (Nave, 2002). Selekcija metodologije poboljSanja procesa

zavisi od kulture organizacije i Nave (2002) daje preporuke, kako izabrati metodologiju:
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- Ako organizacija ceni analiticke studije i odnose podataka, dijagrama i analiza, 6c je
savrSena metodologija sa kojom treba poceti.

- Ako organizacija ceni vizuelne promene i momentalne rezultate, onda je lin pravi
put.

- Ako organizacija ceni sistemski pristup gde potpuno ucesce nije neophodno i ako se
ceni razdvojenost izmedu menadZzmenta i radnika, onda TO moze biti dobar za
pocetak.

Sve viSe organizacija pokuSava da utvrdi koji metod poboljSanja ¢e najbolje
funkcionisati kod njih i najbolje se uklopiti u njihovu kulturu (Nave, 2002).
U pristupu izboru metodologije primenom modela hijerahije uzro¢no-posledi¢nih
odnosa, moZe se zakljuciti da metodologije koje su date kao alternative, zapravo imaju
veoma sli¢ne primarne, a samim tim 1 sekundarne efekte, tako da to ne mogu biti jedini
parametri za izbor metodologije, pa se kao parametar organizacije koji uti¢e na izbor
metodologije uzima kultura organizacije. Nave (2002) kulturu organizacije posmatra
kroz elemente ponaSanja koje je karakteristicno za organizaciju i1 efekte koje
organizacija najviSe ceni. Kultura organizacije se mora imati u vidu prilikom izbora
izmedu 60 i lin metodologije i da je lin pogodna metodologija za automobilsku
industriju, jer je tamo i razvijena, a da je DMAIC metodologija iz 66, pogodna i za
proizvodne i za neproizvodne procese (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006).
Ukoliko se kultura posmatra kao Sto je definisao Nave, onda se moze prili€no
jednostavno odabrati metodologija. Medutim, pojam kulture organizacije je znatno
kompleksniji od prikazanog pristupa. Kultura utice i na odnos menadZmenta i
zaposlenih prema promenama, a svako poboljSanje procesa predstavlja promenu.
Takode, u ovom pristupu autor ne daje alat koji bi se koristio kao podrska u izboru, u
kontekstu izraCunavanja odredenih parametara, ve¢ se pristup zasniva na suvise opStim
informacijama o metodologijama i kulturi organizacije. Ovim pristupom se analiziraju
samo tri metodologije, dok se reinZenjering ne uzima u razmatranje. Autor zagovara
primenu jedne metodologije koja najviSe odgovara kulturi organizacije, ali u svom
pristupu ne razmatra selekciju procesa.

Bendell (2005) se bavio izborom izmedu lin i 66 metodologije. Autor smatra da svaka

organizacija prolazi kroz put u kome u odgovaraju¢em trenutku bira metodologiju

poboljSanja u zavisnosti od problema ili spoljnih uticaja. On zagovara pristup da jedna
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organizacija moze da primenjuje vise razli¢itih metodologija kumulativno, $to je
objasnjeno u nastavku. U svom radu on daje prikaz holistickog modela poboljSanja
procesa (slika 29) koji sadrzi lin i 66 metodologiju, za koje kaZze da imaju srce u

poslovnim procesima i pristupima poboljSanja procesa.

Smanjenje
rasipanja
procesa
(Lin)

Smanjenje
varijacija
procesa
(Sest sigma)

Smanjenje
greSaka u

poslovnih procesa
(npr. Mapiranje
procesa)

Slika 29. Holisti¢ki model za poboljSanja poslovnih procesa (Bendell, 2005)

Bendell (2005) smatra da na putanju kroz pristupe najviSe uticu problemi sa kojima se
organizacija suoCava i njena priroda, kao Sto na to utiu i aspiracije i percepcije
organizacije i pojedinaca.

Za mnoge organizacije, prirodna pocetna tacka za poboljSanje procesa je jednostavno
procesno razmiSljanje i mapiranje kao dodatak za poboljSanja (slika 30). Dakle,

neophodna je prethodna identifikacija i mapiranje procesa.
1SO 9001:2000

Pritisak trzista?

Mapiranje procesa i
jednostavna poboljSanja

Problemi sa
zaposlenima?

ljude

Slika 30. Tipi¢na 60 — Lin mapa putanje organizacije (Bendell, 2005)

Hroni¢na Problemi sa ” .
N = — Sest sigma
org 3 rasipanja? varijacijama?

118



Model za selekciju poslovnih procesa i metodologija njihovog poboljSanja

Kao §to se vidi na slici 12. pocCetak razmisljanja o poboljSanju procesa je mapiranje
procesa, a zatim su Cetiri elementa uticala na putanju i razvoj pristupa, a to su (Bendell,
2005): pritisak trziSta, problem sa varijacijama, hronino rasipanje i problem sa
ljudskim resursima.

Bendell (2005) objaSnjava da potrosaCi i pritisak trziSta mogu zahtevati ISO
sertifikaciju, zabrinutost u pogledu adekvatne radne snage da podrzi izvodenje procesa
moze jednostavno teZiti ulaganju u ljude, dok su 6c i lin prirodna reSenja klju¢nih
pitanja varijacija u procesu i hroni¢nog rasipanja. Pravci prikazani na slici 29. nisu
medusobno iskljucivi i nekada se primenjuju istovremeno. Dakle, neophodna su
dijagnosti¢ka pitanja da se odredi primarni pravac. Cak iako slika 30. pokazuje $ta da se
radi prvo, mora se odluciti Sta da se radi sledece. Autor pretpostavlja da su metodologije
kumulativne i dodaju se na prethodne inicijative. On predlaze jedan moguéi put u
pirmeni navedenih metodologija u organizaciji (Bendell, 2005). smatra da treba poceti
od mapiranja procesa i jednostavnih poboljSanja, a zatim se u zavisnosti od problema
bira izmedu ISO 9001 i 66. Ako postoji jak pritisak trziSta, onda se prelazi na ISO 9001,
a ako je zastupljen problem sa varijacijama onda se prelazi na 6. Sta god da se odabere
od navedenih inicijativa, kada se javi potreba za uvodenje dodatne metodologije, prelazi
se na lin, a nakon toga sledi investiranje na ljude. Bendell (2005) svaki prelazak na novu
metodologiju naziva tranzicijom, a tranzicije se mogu desiti u proizvoljnim tackama na
osnovu eksternog stimulansa ili ad hoc pregleda. Autor preporucuje preispitivanje
metodologije svakih Sest meseci ili godinu dana, gde se postavlja pitanje da li je
postojeca metodologija adekvatna. Odluka moZe biti da se prede na drugu metodologiju
poboljSanja, ako postojeca nije adekvatan, ali moze i1 pored postojece da se primeni
nova metodologija.

Bendell (2005) u ovom pristupu zagovara ideju da se Cetiri metodologije poboljSanja
(ISO sertifikacija, lin, 66 1 investiranje u ljudske resurse) mogu primeniti kumultivno i
da je to pravi put organizacije ka poboljSanjima. Problem se prevodi u kontekst Sta
zapravo treba primeniti prvo. Kao osnovni parametri odlu¢ivanja se javljaju: pritisak
trziSta, smanjenje varijacija, hroni¢no rasipanje i problem sa ljudskim resursima.
Naravno da je moguce da se svi problemi istovremeno jave u organizaciji, ali se
postavlja pitanje Sta preovladuje u odredenom trenutku. Takode, model predvida i

povremeno preispitivanje pogodnosti izabrane metodologije, pa se odluka moze
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revidirati. Prednosti ovog modela su da pocinje od problema u organizaciji i omogucava
se razrada mogucih scenarija, uz uvazavanje zahteva trzista i organizacije (kroz element
trziSnog pritiska). Kao nedostaci se mogu navesti nepostojanje alata za uporedivanje
znacajnosti 1 obima problema koji se navode kao parametri za odlucivanje, kao i kako
prilikom preispitivanja oceniti da li je metodologija adekvatna u odredenom trenutku ili
je potrebna promena i prelazak na narednu metodologiju. Ovim pristupom se analiziraju
samo tri metodologije, dok se reinZenjering ne uzima u razmatranje. Ono $to 1 dalje
ostaje kao pitanje je da li se mogu istovremeno ili kumulativno primeniti lin i 6c
metodologije. Primer za to je da kada se koristi lin za uklanjanje izvora rasipanja, bez
realne prioritetizacije, to dovodi do velikog problema u fazi Kontrole 6c projekata, kada
potreba kontrolisanja za sve izvore moZe biti dovedena u pitanje, jer se kontrola u linu
smatra rasipanjem (Bendell, 2005). Autor zagovara kumulativhu primenu vise
metodologija, ali u svom pristupu ne razmatra selekciju procesa.

Breyfogle (2009) je u svom clanku o integraciji lin i 60 alata, govorio o prepirkama
izmedu pripadnika lin i 6c drustva. Kako je navedno u ¢lanku, pripadnici lin drustva
smatraju da lin alate treba prvo primeniti u organizaciji, a zatim 66, dok drugi smatraju
suprotno. Breyfogle (2009) smatra da takve generalizacije ne treba praviti i da ,,u nekim
situacijama, treba razmatrati lin metode za poboljSanje procesa, dok u drugim
situacijama 6c tehnike treba da budu izbor*. U tom smislu, autor predlaze da mere
performansi koje treba poboljSati mogu biti osnova se izaberu odgovarajuci alati.

Salah et al. (2010) razmatraju mogucénosti integracije lin i 66 i u okviru posebnog
poglavlja ovog rada su prikazani nacini njihove integracije. Jedan od Sest tipova
integracije je i izbor izmedu ovih metodologija i njihova primena u zavisnosti od

problema koji treba resiti (Salah et al. 2010) (slika 31).
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Projekti iz razli¢itlh
izvora

A

Selekcija i
prioritetizacija
projekata
Pobolj$anje propusne modi Pobolj$anje proto¢nog vremena
Pobolj$anje efikasnosti proizvodnje Pobolj$anje nivoa zaliha

Sest sigma Izbor tipa Lin

Slika 31. Tip integracije lin i 66 (Salah et al., 2010)

Sa slike 31. se mogu videti kriterijumi za izbor izmedu ove dve metodologije. Ukoliko
je cilj da se poboljsa efikasnost proizvodnje i protok, onda je reSenje 66, a ukoliko treba
poboljsati proto¢no vreme i nivo zaliha, reSenje je lin. Ono $to zagovara ovaj model
integracije je da se najpre izaberu projekti poboljSanja i izvrSi prioritetizacija, a zatim
odabere tip metodologije. Kako bi se projekti prioritetizovali, neophodna je analiza
procesa i