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Rezime: Cilj rada je da istakne neophodnost kontinuiranog
preispitivanja performansi poslovnih procesa kako bi se u njima
otkrila tzv. "slaba" mesta i neefikasni procesi transformisali u
efikasne. Neefikasne procese, uglavnom, karakteriSe neproduktivno
koriscenje resursa i nepotrebni, suvisni troskovi. U gotovo svakom
procesu mogu se identifikovati aktivnosti koje ne stvaraju vrednost i
prouzrokuju neefikasnost. Da bi identifikovali ove aktivnosti,
menadzeri moraju kontinuirano pratiti performanse procesa, odnosno
meriti ih i analizirati. Najcesci faktori neefikasnosti jesu varijacije u
vremenu trajanja ili kvalitetu rezultata aktivnosti. Mapiranje i analiza
procesa menadzerima pokazuje gde se i zasto se varijacije javljaju,
kako bi mogli da iniciraju korektivne akcije za njihovo eliminisanje i
obezbedenje Zeljenih, standardnih nivoa performansi procesa. Krajnji
cilj unapredenja performansi poslovnih procesa jeste poboljsanje
ekonomske efikasnosti i konkurentske pozicije preduzeca.
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Uvod

Konkurentnost preduzeéa moze se unaprediti ukoliko menadzment
kontinuirano razvija klju¢ne kompetencije i inkorporira ih u proizvode i
usluge koje su inovirane prema dinami¢nim zahtevima trzista. Biti
konkurentan u savremenim uslovima, izmedu ostalog, znaci voditi racuna o
razli¢itim aspektima poslovanja radi efikasne realizacije ciljeva svih
konstituenata. Vlasnici kapitala zahtevaju odredeni prinos na ulozeni kapital,
koji se moze obezbediti samo ukoliko postoje potrosaci spremni da plate
proizvode/usluge preduzeca. Zainteresovanost potroSaca za proizvode
preduzeca postojace ako su uvazeni njihovi zahtevi, vezani za karakteristike
proizvoda, kvalitet, vreme isporuke, cenu i dr. Ovo implicira kontinuiranu
komunikaciju sa potrosSa¢ima, prilagodavanje njihovim zahtevima i efikasne
poslovne procese. Efikasnost procesa zavisi od organizacije, znanja i veStina
zaposlenih. Ovi momenti predstavljaju polaziste koncepta Balansne karte
performansi [1,2] prema kome poslovanje treba posmatrati iz ugla (a)
finansijske/vlasnicke perspektive, (b) perspektive kupaca/potrosaca, (c)
perspektive internih poslovnih procesa, i (d) perspektive inovativnosti,
ucenja i razvoja zaposlenih.

Zahtevi potrosaca (kvalitet, vreme, troskovi/cena, fleksibilnost
/varijetet proizvoda) za preduze¢e su kljuéni konkurentski prioriteti.
Preduzeca obicno biraju jednu ili dve grupe zahteva po osnovu kojih nastoje
da obezbede konkurentsku prednost. Medutim, preduzece sa ambicijom da
dugoro¢no opstane u trzi$noj areni trebalo bi da pokusa da ispuni zahteve
potrosaca. lako ovo nije jednostavan zadatak, preduzeCe nastoji da ga
realizuje kako bi ostvarilo Zeljene finansijske performanse i obezbedilo
uslove za bududi rast i razvoj. Menadzeri treba da nastoje da postepeno
ispune vecinu zahteva potrosaca vezanih za kvalitet, vreme, troSkove i
fleksibilnost. Na taj nacin, obezbeduje se kontinuirano unapredenje
konkurentnosti, §to je neophodno za rast i razvoj u dinami¢nom poslovnom
okruzenju.

Imajudi u vidu fokus istrazivanja, posebno se istice da je perspektiva
internih procesa klju¢na za obezbedenje proizvoda/usluga koje potroSaci
traze i, shodno tome, osnova za ostvarenje finansijskih rezultata. Uticaj ove
perspektive na profit ispoljava se preko prihoda i troskova, jer se pozitivan
efekat javlja u slucaju povecanja prihoda i smanjenja troskova. Povecanje
prihoda javlja se kao efekat zadrzavanja postoje¢ih i privlacenja novih
potrosaca na bazi unapredenog kvaliteta proizvoda i skracenog vremena
isporuke. Smanjenje troskova javlja se u slucaju kada nije potrebno ponovno
obavljanje nedovoljno efikasno realizovanih aktivnosti i ispravljanje
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gresaka. Dakle, moguénosti za podizanje nivoa ukupne ekonomske
uspesnosti preduzeca treba traziti u njegovim poslovnim procesima.

Efikasnost procesa u velikoj meri zavisi od varijacija u kvalitetu i
vremenu realizacije aktivnosti kao delova procesa. Varijacije doprinose
smanjenju kvaliteta, produzavanju trajanja aktivnosti i, u konacnom,
povecanju troSkova realizacije. To znaci da se varijacije odrazavaju na sve
zahteve potroSaca - kvalitet, vreme, troskovi i fleksibilnost. U krajnjoj liniji,
one se odrazavaju na efikasnost i konkurentnost preduzeca kao specificne
“mreze” poslovnih procesa. U cilju povecanja efikasnosti preduzeca od
znacaja je da menadzment usvoji procesi pristup upravljanju preduzecem |3,
str. 40-47].

1. Identifikovanje nastanka i obima varijacija kao faktora efikasnosti
poslovnih procesa

Varijacije (odstupanja) u performansama procesa determinisu se kao
odstupanja ostvarenog nivoa performanse procesa od planiranog (ciljnog,
standardnog) nivoa. Uporedivanjem i stavljanjem u kvantitativni odnos
(racio broj) veliCine ostvarene performanse (efekta) procesa i planirane
performanse (efekta) procesa dobija se indikator efektivnosti procesa.
Naime, u pitanju je efektivnost ostvarivanja ciljnog nivoa performanse
(efekta, autputa) procesa. Efektivnost procesa meri uspesnost u realizovanju
cilja procesa koji je definisan kao odredena performansa procesa, tacnije
rezultat, efekat ili ishod procesa. “Efikasnost procesa meri se, pak,
relativnim odnosima inputa i autputa procesa” [4, str. 420].

Varijacije u vremenu ti¢u se odstupanja u vremenu potrebnom za
realizaciju odredenih aktivnosti, dok se druga kategorija odnosi na
odstupanja u kvalitetu realizacije aktivnosti. Obe kategorije varijacija
odrazavaju se na nivo zaliha i stepen koriS¢enja kapaciteta, pa posledi¢no i
na nivo troSkova i zadovoljstvo potrosaca.

Varijacije u vremenu aktivnosti (traju duze nego S$to je planirano)
mogu biti faktor povecanja nivoa zaliha materijala. MenadZeri nastoje da
opravdaju prisustvo zaliha i Cesto ih isti¢u kao “nuzno zlo”. Medutim, zalihe
nisu samo faktor efikasnosti procesa, ve¢ i visine finansijskih rezultata.
Polaze¢i od veze izmedu perspektive internih procesa i finansijske
perspektive u Balansnoj karti performansi, o¢igledno je da sve ono $to se
desava tokom realizacije poslovnih procesa utie na finansijsku stabilnost
preduzeca. Potpuno eliminisanje zaliha gotovo je nemoguce, jer je izvestan
nivo tzv. sigurnosnih zaliha potreban za realizaciju proizvodnog procesa.
Ipak, nivo zaliha moZe se svesti na minimum primenom principa just-in-time
i kanban metoda. Efikasno upravljanje zalihama posebno je znacajno u
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preduzec¢ima koja imaju problem nedostatka kapitala. Umesto da se deo
obrtnih sredstava finansira iz dugorocnih izvora, kod odredenog broja
preduzeca desava se upravo suprotno. Tacnije, jedan deo osnovnih sredstava
finansira se iz kratkoro¢nih izvora. Skuplji izvori sredstava znace dodatne
finansijske rashode i posledicno smanjuju finansijski rezultat. Ukoliko
ovakva situacija potraje moze do¢i do smanjenja vrednosti kapitala. Da bi se
to sprecilo, menadzeri treba da se posvete unapredenju performansi procesa
nabavke i proizvodnje. Prema tome, zalihe se mogu smanjiti ili potpuno
eliminisati ukoliko se varijacije stalno kontroliSu i odgovaraju¢om akcijom
koriguju.

Varijacije u vremenu uticu i na iskori§¢enost resursa (inputa) koji se
koriste tokom realizacije procesa, u smislu da se usled varijacija pri
realizaciji jedne aktivnosti javlja neiskoriS¢enost resursa kojim se realizuje
naredna aktivnost. Ovo, u kona¢nom, smanjuje kapacitet koriS¢enja resursa,
efikasnost procesa i ukupnu efikasnost preduzeca. Efektivnost procesa moze
se identifikovati ukoliko se uporedi obim stvarnog i planiranog rezultata
(autputa) procesa ili ukoliko se uporedi stvarno i planirano vreme realizacije
procesa. Kada su navedeni pokazatelji manji od jedinice to znaci da vreme
realizacije aktivnosti (i procesa) karakterisu varijacije. U tom slucaju, proces
se ,,usporava®, §to znaCi da je vreme realizacije i isporuke duze. Preko
neiskoris¢enog kapaciteta, varijacije u vremenu utiCu i na troSkove po
jedinici proizvoda, ¢ime se smanjuje cenovna konkurentnost i/ili finansijski
rezultat. Duze vreme realizacije i isporuke i povecane cene Cine potroSace
nezadovoljnim.

Varijacije u kvalitetu realizacije aktivnosti dovode do pojave
defekata i, posledi¢no, potrebe za ponavljanjem aktivnosti. Ponavljanje
aktivnosti znaCi da proces traje duze i da ¢e njegov rezultat (autput) biti
skuplji. U nekim slucajevima defekti se ne mogu ispraviti tako da novcani
izraz utroSenih resursa za njihovu proizvodnju predstavlja takozvane
izgubljene troskove, koji se, takode, odrazavaju na finansijski rezultat.
Varijacije u kvalitetu negativno se odrazavaju i na kapacitet procesa, jer se
vreme koje bi trebalo koristiti za proizvodnju novih jedinica, koristi za
ispravljanje defektnih. Cak i kada varijacije u kvalitetu realizacije ne dovode
do pojave defektnih proizvoda, one doprinose da proizvod bude nedovoljno
kvalitetan. Ovo se deSava u slucaju kada su merene karakteristike kvaliteta u
granicama definisanih specifikacija, ali odstupaju od ciljne ili Zzeljene
vrednosti. Preciznije, u tom slucaju postoji razlika izmedu merene
karakteristike kvaliteta i ciljne vrednosti, koja je, prema specifikacijama,
dozvoljena. U tom slucaju, rezultati aktivnosti ili procesa nisu defektni
(odstupanja merene karakteristike su u dozvoljenim granicama), ali
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zadovoljstvo potrosaca nece biti potpuno, jer nije postignuta ciljna vrednost
karakteristike kvaliteta. Ukoliko je ovo Cesta pojava, bice teSko da potrosaci

ostanu lojalni.

Imaju¢i u vidu da varijacije, bilo u vremenu, bilo u kvalitetu
realizacije aktivnosti, ¢ine procese manje efikasnim i skupljim, proizvode
nekonkurentnim i potrosace nezadovoljnim, menadzeri se moraju posvetiti
upravljanju varijacijama. Pri tome, varijacije u vremenu realizacije
aktivnosti negativno utiCu na nivo zaliha, stepen koriS¢enja kapaciteta i
vreme realizacije (isporuke) rezultata procesa. Sa druge strane, posledice
varijacija u kvalitetu realizacije aktivnosti ispoljavaju se kroz nizi nivo
kvaliteta i pojavu defektnih jedinica, duze vreme realizacije procesa i
isporuke autputa, kao i nizi stepen koriS¢enja kapaciteta. Sve navedeno
doprinosi da troskovi realizacije procesa budu veéi, potrosaci nezadovoljni i,
u kona¢nom, finansijski rezultat manji (slika 1).

Slika 1. Upravljanje varijacijama — efekti varijacija u vremenu, kvalitetu i
kvantitetu autputa aktivnosti (procesa)

nivo
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e stepen
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kvaliteta

Polaze¢i od toga da se proces sastoji od medusobno povezanih
aktivnosti, u nastavku rada prikazuje se kako se varijacije u vremenu i
kvalitetu realizacije aktivnosti, odrazavaju na efikasnost procesa, u smislu
neiskoris¢enog kapaciteta, s jedne strane, i pojave ili povecanja nivoa zaliha
i uskog grla, s druge strane.

2. Uskladivanje toka aktivnosti kao posledica varijacija u vremenu
realizacije i kvalitetu njihovog izvrSenja

Aktivnosti, kao delovi procesa, predstavljaju povezane dogadaje jer
je uslov izvrSenja jednih, prethodna realizacija drugih aktivnosti. S obzirom
da su medusobno povezane, aktivnosti moraju biti uskladene, Sto
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podrazumeva primenu jednog od principa koje je formulisao Goldratt [5].
Ovi principi isticu da treba uskladiti tok aktivnosti, a ne kapacitete resursa
pomocu kojih se realizuju. Insistiranje na uskladivanju toka javlja se kao
posledica varijacija (u kvalitetu i vremenu realizacije), koje se obicno
nazivaju statisticke varijacije, jer se mere i analiziraju pomocu statistiCkih
tehnika.

Kada se govori o vremenu potrebnom za realizaciju aktivnosti,
obi¢no se prezentuju i analiziraju prosecne vrednosti. Prose¢ne vrednosti,
medutim, mogu prikriti defekte i netacno prikazati realno stanje. Iz tog
razloga varijacije koje se javljaju pri realizaciji aktivnosti moraju se meriti i
statisticki analizirati. Ove varijacije obi¢no dovode do toga da se kod nekih
aktivnosti javlja problem nedostatka kapaciteta, dok se kod drugih javlja
problem neiskoris¢enog kapaciteta.

Ovo se moze ilustrovati jednim primerom. Iz tabele 1 moze se videti
da je vreme realizacije procesa (koji se sastoji od dve aktivnosti, “A” i “B”)
zahvaljuju¢i varijacijama produzeno sa 108 na 114 minuta, kao i da se u
nekim momentima ispred aktivnosti “B” gomilaju zalihe, a da se u
odredenim momentima kod resursa putem kojeg se ista realizuje javlja
neiskoris¢eni kapacitet. Radi pojednostavljenja, pretpostavlja se da se
varijacije u vremenu realizacije javljaju samo kod prve aktivnosti (“A”), dok
je vreme realizacije druge aktivnosti uvek isto (standardno) [6].

Tabela 1. Vreme realizacije aktivnosti “A” i “B” [6]

Redni Vreme Trajanje Vreme Vreme Trajanje Vreme
broj pocetka aktivnosti zavrsetka pocetka aktivno- | zavrSet-
jedinice | aktivnosti “A” aktivnosti | aktivnosti sti “B” ka
ili serije “A” “A” “B” aktivno-
proizvoda sti “B”
1 0 22 22 22 18 40
2 22 20 42 42 18 60
3 42 18 60 60 18 78
4 60 16 76 78 18 96
5 76 14 90 96 18 114

Iz tabele 1 moze se videti da je prose¢no vreme realizacije obe
aktivnosti jednako (18 minuta). Medutim, kod druge aktivnosti vreme
realizacije aktivnosti isto je za svaku jedinicu ili seriju proizvoda, dok se kod
vremena realizacije aktivnosti “A” javljaju odredena odstupanja. Zbog
varijacija u trajanju aktivnosti “A” u nekim momentima resurs pomocu koga
se realizuje aktivnost “B” ima neiskoris¢en kapacitet (pre pocetka
proizvodnje druge jedinice ili serije), dok se u nekim momentima ispred
ovog resursa javljaju zalihe (pre pocetka proizvodnje Cetvrte i pete jedinice
ili serije). Ukoliko ovaj proces, koji se sastoji od samo dve aktivnosti, traje 6
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minuta duze (ili 5,56%), pa je pitanje koliko ¢e duze trajati proces Cija
realizacije podrazumeva obavljanje znaCajno vefeg broja aktivnosti?
ZakljuCuje se, najpre, da veci broj aktivnosti u jednom procesu, produzava
vreme njegovog trajanja. Sledi i da su varijacije nepoZzeljne i da se moraju
redukovati ili potpuno eliminisati.

3. Upravljanje stepenom koriSéenja kapaciteta resursa procesa

Kao $to je istaknuto, osim na nivo zaliha, varijacije u vremenu
realizacije aktivnosti uticu i na stepen koriS¢enja kapaciteta. Potpuno
koris¢enje kapaciteta podrazumeva da su svi resursi neprekidno ili u
potpunosti angazovani. U ovom slucaju rec je o teorijski maksimalnom, ali
prakticno neostvarivom nivou stepena iskoriS¢enja kapaciteta. Stoga se
naziva ,,naivni ili ,,utopijski“ stepen iskoriS¢enja kapaciteta. Imajuci u vidu
da je potpuno iskoris¢enje kapaciteta nerealno treba govoriti o kategoriji -
jednostavni ili uskladeni stepen koriS¢enja kapaciteta. Jednostavni stepen
koriS¢enja podrazumeva da su kapaciteti medusobno uskladeni, ali da se ne
koriste potpuno tj. 100%. To, zapravo, zna¢i da svaki resurs ima istu
verovatno¢u da postane ogranicenje realizacije procesa (usko grlo procesa)
ili da svaki resurs ima isti nivo kriticnosti, definisan kao frekvencija
ogranicavanja procesa. Ipak, uskladeni stepen koris¢enja kapaciteta u praksi
se moze veoma retko sresti. Uvazavaju¢i prethodno, potrebno je
identifikovati nivo kriticnosti svakog resursa. Nivo kritiCnosti pokazuje
koliko se Cesto konkretni resurs javlja kao limitiraju¢i i predstavlja usko grlo
[7, str. 105-115].

Ako se pode od pretpostavke da je zbir frekvencija ili nivoa
kriticnosti svih resursa jednaka jedinici (tj. 100%), tada se disbalans u
koris¢enju kapaciteta resursa moze meriti razlikom izmedu najveceg i
najnizeg nivoa kriti¢nosti [7, str. 108]. Kada postoji jednostavni ili uskladeni
stepen koriS¢enja kapaciteta, to znaci da ¢e ova razlika biti jednaka nuli, jer
svi resursi imaju isti nivo kriticnosti. Ukoliko je, na primer, najnizi nivo
kriti¢nosti 10%, a najvisi 70%, to znaci da ¢e disbalans iznositi 60% (70% —
10%). Disbalans se moze smanjiti (regulisati) adekvatnim upravljanjem
ogranicavaju¢im ili limitiraju¢im resursima, odnosno varijacijama.

lako je jednostavni ili uskladeni stepen koriS¢enja kapaciteta
neuporedivo bolji od disbalansa bilo kog stepena, on ne mora biti identi¢an
ekonomi¢nom balansu. Ekonomic¢ni balans ili stepen koriS¢enja kapaciteta
postoji u slucaju maksimiziranja ,throughput“-a. Da bi se odredio
ekonomicni stepen koriS¢enja kapaciteta, potrebno je da ekonomska vrednost
buduéih ,,throughput“-a bude jednaka sumi potrebnoj za obezbedenje resursa
za realizaciju procesa [7, str. 110]. Pri tome, pretpostavka je da povecanje
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kapaciteta resursa, koji ima najve¢i nivo kriticnosti, dovodi do povecanja
»throughput®-a procesa u istoj meri.

Ukupna suma potrebna za obezbedenje svih resursa za realizaciju
procesa, na primer iznosi 2.500.000 evra, deo sume koji se odnosi na resurs
koji predstavlja usko grlo (ima najveci nivo kriticnosti) iznosi 1.000.000
evra, pri cemu je njegov nivo kriticnosti 98%. Ukoliko povecanje kapaciteta
konkretnog resursa (ili smanjenje nivo njegove kriticnosti) za 1% zahteva
dodatne investicije od 10.000 evra, ,throughput ¢e se povecati za 24.250
evra (97% od 1% od 2.500.000). U tom slucaju, neto sadaSnja vrednost
iznosi¢e 14.250 evra (24.250 — 10.000), a prinos na investicije 142,5%
(14.205 / 10.000). Dalje smanjenje nivoa kriticnosti vodi¢e daljem
povecanju ,,throughput“-a, ali degresivno, §to znaci da ¢e se tokom vremena,
neto sadaSnja vrednost povecavati sporije, te da ¢e u jednom trenutku
prestati da raste. U tom trenutku, investiranje u smanjenje nivoa kriti¢nosti
konkretnog resursa je neutralno. U navedenom primeru, investicija postaje
neutralna kada se nivo kriti¢nosti resursa smanji na 40% [7, str. 105-115],
Sto zna¢i da je dalje investiranje radi povecanja kapaciteta konkretnog
resursa neopravdano. Ovakva situacija predstavlja ekonomski balans ili
ekonomicni stepen koriS¢enja kapaciteta.

4. Mogudi nadini smanjenja varijacija u
performansama poslovnih procesa

Varijacije se negativno odrazavaju na finansijski polozaj preduzeca,
a najbolji nacin da menadzeri ovo identifikuju je primena tzv. Taguchi-jeve
funkcije gubitka [8, str. 51-61]. Ona pokazuje vrednost koju preduzece gubi
zbog prisustva varijacija u klju¢nim karakteristikama kvaliteta proizvoda i
procesa, koje potrosaci opazaju i odrazavaju na njihovu satisfakciju i
lojalnost.

Preduslov eliminisanja varijacija jeste posmatranje procesa od
pocetka do kraja. Ovo podrazumeva usvajanje procesnog pristupa
upravljanja preduzecem [9], te transformaciju tradicionalne hijerarhije ka
vertikalnoj hijerarhiji. Upravljanje procesima podrazumeva odredivanje
vlasnika procesa, menadzera koji ¢e biti odgovaran za performanse procesa.
Tzv. vlasnik procesa razlikuje se od tradicionalnog menadzera (rukovodioca
organizacionih jedinica) po tome $to prati proces od pocetka do kraja, bez
obzira na to u kojim se organizacionim jedinicama realizuju aktivnosti iz
kojih se proces sastoji. Ovo je u isto vreme dobar nacin za eliminisanje
nepotrebnih aktivnosti, odnosno aktivnosti koje se ponavljaju (u razli¢itim
organizacionim jedinicama). Takode, ovo je jedini ispravan nacin za
otkrivanje aktivnosti koje se mogu realizovati efikasnije, za krac¢e vreme i sa
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manje troSkova, i uz istovremeno povecanje nivoa kvaliteta. Ove aktivnosti
mogu se identifikovati jedino istovremenom upotrebom merila kvaliteta,
vremena i troSkova.

Budu¢i da merila vremena i troskova imaju dugu tradiciju, za
upravljanje varijacijama posebno je znacajno u sistem merila ukljuciti i
merila kvaliteta. Najve¢i broj merila kvaliteta vodi poreklo iz statistike
(aritmeticka sredina, varijansa, standardna devijacija). Osim navedenih,
posebno je znacajna primena statisticke kontrole procesa i alata koje ista
ukljucuje, kao $to su: kontrolne karte, dijagram uzrok-posledica, histogram,
Pareto dijagram, dijagram rasipanja, dijagram toka procesa, regresiona
analiza i dr. Ovi alati mogu pomo¢i menadzerima da otkriju varijacije i, §to
je mnogo znacajnije, uzroke njihovog javljanja.

Vecina prethodno navedenih alata je povezana, jer se podaci koje
produkuju neki alati mogu koristiti za njihovu dalju analizu putem drugih
alata. Iz tog razloga potrebno je grupisati merila i instrumente, prema
podacima i informacijama koje produkuju, odnosno prema redosledu
koris¢enja. Danas, u mnogim kompanijama Sirom sveta, primenjuje se
strukturirana DMAIC metodologija, koja je postala standard za unapredenje
procesa [10, str. 132-138]. Ona pokazuje koje aktivnosti treba obaviti i koja
merila i instrumente koristiti kako bi se otkrila tzv. ,slaba“ mesta procesa
koja se moraju unaprediti. DMAIC metodologija olakSava pronalazenje
nacina za smanjenje varijacija, ali, §to je veoma vazno i za obezbedenje
satisfakcije potrosaca i povecanje finansijskih rezultata.

5. Umesto zakljucka

Upravljanje performansama poslovnih procesa podrazumeva
identifikovanje i analiziranje varijacija. Naime, ta odstupanja od planiranih,
zeljenih performansi procesa jesu predmet upravljanja. U tom smislu, ona su
predmet intervencije, analize i stalne kontrole. Varijacije u vremenu
izvrSenja aktivnosti jednog procesa, kao i u kvalitetu izvrSenja procesa,
odnosno u autputu procesa, odrazavaju se na nivo =zaliha, stepen
iskori§¢enosti kapaciteta, finansijske rezultate i konkurentnost preduzeca.

Ekonomski balans ili ekonomi¢ni stepen koriS€enja kapaciteta
uvazava potrebu uskladivanja kapaciteta svih resursa, pod pretpostavkom
prisustva varijacija tokom realizacije procesa, §to podrazumeva uskladivanje
toka aktivnosti kao segmenata procesa. Ukoliko se uskladivanje kapaciteta
posmatra tradicionalno, tada bi cilj uskladivanja bio obezbedenje identi¢nog
kapaciteta svih resursa angazovanih radi realizacije procesa. Ovakvo
shvatanje moZe se s pravom oznaciti kao ,,naivni balans® ili ,,utopijski*
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stepen koriS¢enja kapaciteta. Varijacije (u vremenu i kvalitetu realizacije)
doprinose da neki resursi imaju neiskoriSéeni kapacitet, dok drugi
predstavljaju usko grlo. Iz tog razloga varijacije treba meriti i analizirati, ali i
preduzimati akcije za njihovo eliminisanje. Uvazavajuéi ¢injenicu da se neke
varijacije mogu predvideti ili eliminisati, odgovorna lica za proces, iste treba
da imaju u vidu kada vrSe strukturiranje procesa. Upravo iz tog razloga
akcenat mora biti na uskladenosti toka, a ne samo kapaciteta resursa.

Kada se usko grlo identifikuje, menadzeri treba da preduzimaju
akcije za smanjenje njegovog uticaja na rezultat procesa. Ovo, obi¢no,
podrazumeva investicije u povecanje kapaciteta resursa koji predstavlja usko
grlo. Kada ,.throughput* predstavlja stopu po kojoj proces generiSe novac
putem prodaje, ,throughput bi trebalo da bude indikator opravdanosti
investiranja u proSirenje kapaciteta. Kada je dodatni ,,throughput® (usled
investiranja) jednak investiranoj sumi, to je signal da dalje povecanje
kapaciteta resursa, koji predstavlja usko grlo (ili dalje smanjenje njegove
kriti¢nosti) nije isplativo.
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MANAGING VARIATIONS IN TIME, QUALITY OF REALIZATION
AND OUTPUTS OF ACTIVITIES WITH AIM OF INCREASING
EFFICIENCY OF BUSINESS PROCESSES

Abstract: The aim of this paper is to point out the necessity of continual processes'
performances evaluation how "weak" points could be discovered and inefficient
processes changed into efficient ones. The inefficient processes provoke
unproductive resources' usage and unnecessary addition of costs. Usually, there are
few activities (as parts of processes), which cause the processes' inefficiency. In
order to discover them, managers should observe processes, measure their
performances, and analyze the results of measurement. Common causes of
inefficiency are variations in time, and in quality. Mapping and analyzing processes'
show managers where, and what is more important, why variations appear, so they
could take actions for their elimination for providing desired standard level of
processes' performances. The final aim of processes' improvement is raising
economic efficiency and, enterprise's competitiveness level.

Keywords: processes, performance, variations in process performance, time
necessary for activity' realization, performances of quality, process effectiveness and
efficiency, competitiveness of the firm.
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