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U radu su, na osnovama rezultata poznatih istrafivanja, date osnove kreirane metodo-
logije projekiovanja organizaciono-tehnolo$kih (poslovnih) sisterma. Metodologija je koncipi-
rana fako da bude primenijiva za Siroki spektar mogudih organizaciono-tehnolofkih sistema,
a posebno za one kod kojil je ubrzavanje informacionih i materijalnih tokova osnovni
pokazatelj pobolifanja uspesnosti. Metodologija obuhvata celinu projekiovanih sistema, s tim
fto se naglafavaju specificne metodologije projektovanja tehnolofkog § organizacionog
podsistema. U okvir metodologife wkljudene su specifiéne procedure permanentne ocene
varifantnih refenja § osiguranja kvaliteta projekiovanja. Metodologija je primenjena u praksi
kod reprojektovanja specifi‘nog sistema odriavanja, gde je dala odgovarajuce rezuliate.

Kljucne reci: metodologija, projektovanje, organizaciono-telmolodki sistemi, organizacija,
tehnologija.

BASICS OF METHODOLOGY OF DESIGN OF ORGANIZATIONAL
AND TECHNOLOGICAL SYSTEMS

Surmary:

The fundamental principles of the created methodology for designing organizational
and rechnological (business) systems are given on the basis of results of well-known researches.
The methodology is concieved in such a way 1o be applicable to the urde spectrum of possible
organizational-technological systems, in particufar to those systems where quickening of
information and material flows represents the increase of successfulness. The methodology
concerns designed systems as a whole with the special emphasis on the specific methodologies
of design of rechnological and organizational svbsystem. Particular procedures for permanent
esfimations of variate solutions and for assuring design quality are included in the metholodogy
as well. The application of the methodology in practice, in redesigning a specific maintenance
system, has given appropriate results,

Key words: methodology, design, organizational and technological sysiems, organization,

technolagy.

Uvod

Usavriavanje organizaciono-tehno-
loskih sistema (OTS) neophodno je za
njihov opstanak, jer u protivnom popri-
maju karakteristike zatvorenih sistema u

kojima raste entropija, pa sistem krede
ka dezorganizaciji i gaSenju. Dinamiku i
osnovne pravee usavriavanja diktiraju
OTS koji se nalaze na vifem nivou unu-
traSnje organizovanosti, poremecaji u
traZnji za robama i uslugama i izmenjeni
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zahtevi kupaca-korisnika usluga. Usa-
vriavanje i razvoj OTS mozZe biti u sfe-
rama tehnologije, organizacije i organiza-
cione kulture (nadina ponaSanja — atti-
tud), u jednoj od njih ili u njihovoj
kombinaciji.

Egzistencija i razvoj OTS zavisi od
toga kako ¢e se oni adaptirati na promene
koje imaju generatore u sistemu i van
sistema. Zbog toga se ovi sistemi diferen-
ciraju na delove koji imaju zadatak da
upravljaju pojedinim segmentima okoline
i sopstvene delatnosti. Svi elementi OTS-
-a su medu sobom povezani organizacio-
nom strukturom a kvalitet i uskladenost
njihovih veza ima svoj direktan iskaz u
uspeinosti funkcionisanja OTS-a. Dina-
micka stabilnost efektivnosti organizacije
ostvaruje s¢ i organizacionim promena-
ma. Radi toga projektovanje organizaci-
je, kroz planirane i kontrolisane organiza-
cione promene, odnosno kroz primene
nauénih metoda za relavanje personal-
nih, socijalnih, organizacionih i tehni¢ko-
-tehnoloskih problema, donosi stabilnost
organizaciji, grupama i pojedincu.

Savremeni pristupi projektovanju
organizacije

Svi moderni pristupi organizaciji u
sudtini su zasnovani na sistemskom i situa-
cionom pristupu i na kontingentnoj teori-
ji, potev od rada Dzemsa G. Milera,
wZivi sistemi* (1978), preko koncepta
ReinZenjeringa poslovnih procesa (Busi-
ness proces reingeneering — BPR) [1], do
koncepta Proaktivnih organizacija [2] ili
InZenjerstva procesnih mreZza (Process
Networks engineering) [3] i imaju vide
zajednitkih osobina. To su opita teZnja
ka stvaranju manjih, fleksibilnijih i time
uspednijih potcelina i njihovo povezivanje
u vidu mreZe u celinu da bi se koncentra-

cijom resursa (internih i eksternih) posti-
gao bri napredak i uspesnije reagovalo
na vece poremecaje. Prisutna je stalna
tendencija promena organizacionih struk-
tura od visoko hijerarhijski i funkcionalno
strukturiranih ka horizontalnim mreZa-
ma, procesno i trZidno orijentisanim. Pri-
meni strategija Just in Time i Total Quo-
lity Management poklanja se sve veca
paZnja. Sve je izraZeniji i trend humaniza-
cije odnosa. Ovi trendovi namedu inte-
graciju u organizaciji istovremeno po vise
dimenzija (medu potcelinama prema pro-
cesu ili izlazu, finansijsku, informacionu,
prema trZiStu-kupcima, itd., koje su po
karakteru spoljne - sa delovima okruze-
nja i unutra$nje). Grafitka ilustracija
ovog zaklju¢ka prikazana je na slici 1.

Koncept stvaranja bududih uspesnih
organizacija zasnivace se na principima:
decentralizovanog upravljanja, upravlja-
nju prema predvidanju i nauéenom i dina-
mickoj adaptaciji. Insistira se na fleksibil-
nosti organizacije, i to kroz tri oblika:
potencijalna fleksibilnost (lako prelaZenje
na drugi proizvod — uslugu), organiza-
ciona fleksibilnost (uvek imati visak ka-
paciteta), operativna fleksibilnost (lako i
brzo donofenje odluka). U odnosu na
dosada3nje modele , faktorskih®* OTS in-
sistira se na ,takmicarskim" OTS.

U vezi sa ovakvim trendovima usa-
vriavanja organizacije jasno je da fde
klju¢ni element uspeha biti adekvatan
mehanizam koordinacije, odnosno ade-
kvatna organizaciona struktura, pravila i
procedure, jer ée kljuéni problemi biti
posledica decentralizacije. Drugi element
uspeha je usmerenost na korisnike usluga
— kupee. Jedan od klju¢nih mehanizama
prevazilaZenja problema nastalih decen-
tralizacijom i potrebom da se zadovolje
specifiéni zahtevi tr#idta, sastojade se u
integraciji delova sistema prema procesi-
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4 Efikasnost

lepen razvoja

S 1 = Opsi trendovi u razveju organizacije

STRUKTURIRANA
MREZA MALIH
AUTONOMMNIH JEDINICA

& Brle, bolje, jeftinije

® Kombinovanje
efikasnosti malih i
potencijala velikih
OT5-a

®  Orjentacija prema
procesima

# Orjentacija prema
kupcima, korisnicima
usluga

® [ntegracija po svim
dimenzijama

¥ Humanizacija cdnosa

Potrebno modelovanje

ma, uz eliminaciju gubitaka u njima, i
stvaranju adekvatne funkcionalne organi-
zacione strukture (matri¢na, projektna ili
vifelinijska  funkcionalna  struktura).
Klju¢éni faktor bilo kakve integracije
predstavlja adekvatan informacioni si-
stem. Sama primena savremene informa-
cione tehnologije, bez odgovarajuce reor-
ganizacije, ne¢e omoguciti postizanje ve-
¢ih efekata na ukupnu uspesnost OTS [1,
4]. To zna¢i da ¢e uspednija biti ona
organizaciona reenja koja, uz integraciju
prema procesima, omogucavaju poveca-
vanje kvaliteta, pojednostavljenje i ubrza-
vanje materijalnih i informacionih tokova
u sistemu i izmedu OTS i okoline. Takva
refenja posebno ¢e uticati na izmenu
informacionih tokova u OTS, a one ¢e
uticati na izmene tokova materijala,
radne snage, novea i drugih.

Na polju strategije (metodologije)
usavriavanja-projektovanja OTS javlja se

vide koncepata koji se po svojoj prirodi
medusobno ne iskljuéuju veé se dopunja-
vaju [4], kao 5to su na primer: koncept
BPR, inovacija-usavrSavanje procesa
(process inovation — PI) [5], unapredenje
poslovnih procesa (business process im-
provement — BPI) [6], ili su specifi‘na
kombinacija prethodnih [7]. Ciljevi su im
istovetni: omoguciti da se radi brie, bolje
i jeftinije, uz zadovoljenje trainje sve
izbirljivijeg trZista-korisnika, $to ima za
posledicu postizanje prednosti nad kon-
kurencijom i povecanje profita. Postiza-
nje tih ciljeva zahteva koriS¢enje svih
danas poznatih istraZivackih alata s tim
£to danas veéina naglaSava hibridnu simu-
laciju koja ukljuuje povezivanje svih to-
kova u modelima, fuzzy pristup i videkri-
terijumsko odlu¢ivanje. Bitne razlike jav-
ljaju se u: praveu primene, obuhvatu
problema, rezultatima koji se njihovom
primenom mogu posti¢i i rizicima koje
njihova primena nosi.
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Koncept BPR zahteva pristup pro-
menama odozgo nadole, jer se usavriava-
njem sistema kao celine teZi iskoriiéenju
svih prednosti sinergetskog efekta. PI je
jedan od koncepata koji u osnovi ima
pristup odozdo nagore, odnosno preferira
s¢ prethodno usavriavanje delova ili po-
jedinih funkcija sistema, pa tek onda
sistema kao celine, slitno kao 1 JIT ili
TOM strategije. Ostali koncepti pred-
stavljaju njihovu kombinaciju. Radikal-
nim reprojektovanjem OTS koje se po-
stie primenom BPR mogu se ofekivati
efekti od 50% i viSe na pokazatelje uspe-
Snosti OTS, ali je rizik donofenja pogre-
$nih odluka veliki. Primena koncepata
slicnih Pl sigurno donosi poboljanja,
koja ne mogu biti istog nivoa kao kod
BPR, jer su vezana za delove sistema
(odsustvo sinergetskog efekta), ali je rizik
donofenja pogrednih odluka mali.

Primena koncepata koji predstav-
ljaju kombinaciju prethodnih moZe, u
ekstremnom sluéaju, dovesti i do efekata
sliénih primenom BPR [4], s tim $to se
izbegava opasnost (Smanjuje se nivo rizi-
ka) koju nosi primena radikalnih refenja
koja €esto mogu imati i nepredvidljiv
suprotan efekat na sistem, posebno kada
ih kreiraju menadZeri koji nemaju do-
voljno iskustva ili znanja o procesima
specificnim za OTS koji su predmet re-
projektovanja.

Problem i cilj istraZivanja

Problem koji se postavlja pred inici-
jatore organizacionih promena u OTS je
dvojak. Jedan se sastoji u tome koju od
ponudenih strategija usavr3avanja treba
izabrati, a drugi je u tome kako doéi do
kvantitativnih pokazatelja na osnovu ko-
jih ¢e se odabrati najbolja varijanta usa-
vriavanja organizacije OTS gledano

prema specifitnom sistemu Kriterijuma,
bez eksperimenata na samom sistemu i
bez vecih troikova istraZivanja. Bojazan
od nepreduzimanja koraka ka usavriava-
nju OTS sli¢na je bojazni izazvanoj poten-
cijalnim rizicima koje nose pogreine od-
luke. Dodatni problem sastoji se u tome
da su jasno definisani samo koncepti koje
predstavljaju specifiéne krajnosti, odno-
sno BPR i P1. U svim drugim slu¢ajevima
potrebno je razvijati specifi¢nu metodolo-
giju, kao $to je to udinjeno na primeru
logistickih lanaca (Supply chain manage-
menta) [7]. Problem specifiénih metodo-
logija je u tome $to njihov razvoj i pri-
mena zahteva, verovatno, najvise uloZe-
nog rada.

Sigurno je da se metodologija pro-
jektovanja - reprojektovanja OTS mora
zasnivati na: ,misljenju unazad”, stavlja-
njem u prvi plan rezultata (Benchmar-
king) [8], odnosno moguéih posledica u
funkciji od preduzetih ili nepreduzetih
mera, Sto znali stvaranje specifi¢nog si-
stema kriterijuma uspednosti za svaki
OTS koji se zasniva i na Zeljama i hte-
njima korisnika usluga — kupaca; predno-
sti sinergetskog efekta usavriavanja ce-
line sistema nad usavriavanjem delova u
sklopu projektovanja promena u OTS;
orijentaciji prvenstveno na kljuéne pro-
cese u smislu eliminacije svega ito ne
povedava vrednost izlaza (racionalizaci-
ja); uzimanju u obzir prednosti intra i
interorganizacione sinergije medu sli¢nim
i zavisnim grupama poslova ili procesa u
sistemu i izvan sistema; ostvarenosti za
primenu svih danas poznatih istrazivatkih
alata, a posebno onih koji omoguéavaju
kvantifikaciju efekata organizacionih pro-
mena i razlika medu generisanim organi-
zacionim varijantama; otvorenosti za pri-
menu danas poznatih postupaka za po-
bolj3anje uspednosti, moguce optimizacije
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i racionalizaciju (kao na primer u [6]);
sagledavanju potrcbnih promena, prven-
stveno u organizacionoj, ali i u tehnolo-
$koj sferi i sferi ponalanja zaposlenih
koje mogu biti isto toliko znalajne i
potrebne, a po suStini procesa medu-
sobno su nerazdvojne; proceduri koja
omogucéava da se prema realnim potre-
bama i mogucnostima obavlja reprojekto-
vanje sistema koje, svojim zahvatom,
moZe da obuhvati delove sistema (sli€no
PI) do celine sistema (slicno BPR); pri-
stupu odozgo nadole koji nudi vedu Sirinu
zahvata-sagledavanja problema, medu-
sobnih veza i meduzavisnosti medu pro-
cesima i odozdo nagore kojim se izbegava
ncuzimanje u obzir svih uticajnih faktora
i karakteristika procesa i podstife inova-
tivnost pri kreiranju procesa — produkata
ljudi koji uéestvuju u usavriavanju OTS.

Prednost imaju metodologije koje se
Zasnivaju na seriji tatno preciziranih fa-
znih koraka, jer se logi¢nim redosledom
postupaka istraZivaCko-razvojni napori
minimiziraju, obczbeduje sveobuhvat-
nost, kao i potpuno razumevanje desava-
nja u OTS, izbegavaju moguénosti pre-
vida pojedinih uticajnih faktora i veza i
time smanjuje moguénost greske. Da bi
se izbegla mogucnost lodih redenja, OTS
s¢ mora pristupiti na osnovama sistem-
skog pristupa i analize. Osnova ovakve
metodologije mora biti situacioni pristup
(Case study approach), jer se moraju
uvaZiti specifiénosti svakog projektova-
nog OTS. Prednost ¢e, naravno, imati
one metodologije koje omoguéavaju
lak$u primenu i time kontinuitet u prime-
ni, odnosno cikli¢an proces usavriavanja
OTS, svaki put kada se ukaZe potreba za
njihovim poboljSanjima.

Izneta zapaZanja prakti¢no €ine spe-
cifi¢an sistem kriterijuma valjanosti meto-
dologija za usavriavanje OTS, u opstem
slu¢aju, gledano iz danasnje perspektive.

Moie se redi da organizacionu struk-
turu Cine tri kljuéna elementa: makro-
struktura organizacije, mikrostruktura
organizacije i infrastruktura. Makrostruk-
turu ¢ine organizacione jedinice, u naji-
rem smislu (ukljuéuje i funkcije), i njihovi
medusobni odnosi. Mikrostrukturu pred-
stavlja broj, raspored i odnos radnih me-
sta unutar svake organizacione jedinice,
a infrastrukturu &ini sve ono $to medu-
sobno povezuje elemente makro i mikro-
strukture, stvara mreZu odnosa i pokrede
ih zajedno sa psihosocijalnim podsiste-
mom ka ostvarenju cilja. Tu spadaju
slededi podsistemi: informacioni, regula-
cioni i menadZment,

Iz navedene klasifikacije proistide su-
Stina postupka projektovanja organiza-
cione strukture koji se sastoji u [10]
sledecem:

— ras¢lanjavanju ukupnog zadatka
OTS (projekat makrostrukture);

~ oblikovanju organizacionih jedi-
nica (projekat mikrostrukture);

— uspostavljanju mehanizma koordi-
nacije (projekat infrastrukture).

Svaka organizacija moZe se prikazati
koris¢enjem uobicajenog Minitzbergovog
opiteg prikaza na kojem dominiraju ve-
liki strukturni blokovi, kao $to je uéinjeno
na slici 2.

Preseck A-A organizacije predstavlja
njegova organizaciona struktura, koja
moZe biti po tipu i sadrzaju vrlo raznoli-
ka. Tokovi informacija i noveca karakteri-
stini su za ovaj presek. Presek V-V, u
stvari, predstavlja prikaz operativnog ni-
voa sistema koji ima za cilj stvaranje
korisnog izlaza na osnovu zadatih ulaza,
i na kome se nalaze izvrine organizacione
celine sistema. Ovim nivoom dominiraju
tokovi materijala, radne snage, sredstava
za rad i informacija koje ih prate. Izmedu
ovih jasno odvojenih zona postoje i pre-
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Stratdgijski
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Sredrji nivo
m]-:uw::pdilaca

Sl 2 = Pristup
posmatranju
arganizacije

lazne zone u kojima se pojavljuju sve
moguce kombinacije tokova. Pored ovog
u sistemu se odvijaju i specifiéni procesi
odlu¢ivanja. To znadi da se istovremeno
mora uzeti u obzir postojanje:

- tokova razli¢itog karaktera u si-
stemu (novca, informacija, materijala, re-
sursa, radne snage);

- prirodnih i upravljackih kola po-
vratnog dejstva;

- inertnosti sistema - kaSnjenja u
sistemu;

— gubitaka — odliva iz sistema;

- razlifitog kvaliteta relacija izmedu
elemenata sistema (jednosmerne i povrat-
ne, pozitivne i negativne, redne, para-
lelne i kombinovane);

~ kriterijuma odluéivanja.

To navodi na sledeée zaklju¢ke: da
se pri projektovanju-reprojektovanju
OTS gotovo istovremeno moraju re$avati
problemi tehnolodkih dizajna i dizajna
organizacione strukture, jer oni predstav-
ljaju nerazdvojivu i medusobno zavisnu
celinu; da metodologije tehnolofkog i
organizacionog projektovanja moraju biti
prilagodene karakteru procesa koji su za
njih vezani, dakle razli¢ite, i da mora

postojati odgovarajuéi nadin povezivanja
ovih dveju metodologija u jednu celinu
zajedno sa ostalim istraZivackim postupci-
ma, danas uobifajenim u aktivnostima
oko projektovanja organizacije i tehno-
logije.

Danas postoji malo modela i postu-
paka za sveobuhvatno projektovanje ka-
rakteristinih OTS koji bi zadovoljili sve
navedene zahteve (ako se postojedi uop-
§tc mogu tako okarakterisati). Taj nedo-
statak posebno se oseéa u domenu logi-
stickih OTS. Specifi¢nosti okruZenja, ci-
lieva, parametara uspefnosti, karaktera
poslova 1 kupaca ili korisnika usluga uti¢u
da se mora kreirati specifiéna metodolo-
gija za projektovanje-reprojektovanje
ovakvih sistema.

Koncipiranje i prikaz jedne takve
metodologije predstavlja cilj ovog rada.
Na taj nain doprinece se povecanju mo-
gucnosti uspeinog projektovanja tehnolo-
Skog podsistema i organizacione struk-
ture u razili¢itim situacijama i poboljsanju
uspesnosti OTS. To je celovita metodolo-
gija projektovanja OTS kao celine i, u
okviru toga, metodologija projektovanja
adekvatnih organizacionih struktura. Pri
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njenom stvaranju uzeta su u obzir sva do
sada stedena saznanja kroz istraZivanja ili
u praktiénom radu. Takode, omoguéeno
je da se koris¢éenjem takve metodologije
odredi najbolja varijanta organizacione
strukture iz skupa mogucih, i omoguci
cksperimentisanje sa mogudim organiza-
cionim, tehnoloskim i drugim redenjima
i promenom veli¢ina ulaznih parametara.
To znadi i da je izvriena sistematizacija i
optimizacija potrebnih postupaka projek-
tovanja i njihovo uklapanje u odgovara-
jucu proceduru projektovanja.

Metodologija je prikazana na pri-
meru sistema odrZzavanja (SOd), kao ka-
rakteristinog logistickog sistema. U ovoj
oblasti su, do sada, postojale razvijene
metodologije za optimizacije delova si-
stema i sistema odrZavanja pojedinaénih
tehnic¢kih sredstava, prvenstveno zasno-
vane na teoriji pouzdanosti, pogodnosti
odrZavanja i optimizaciji zasnovanoj na
srednjim vrednostima statistiCkih pokaza-
telja i modelima odrZavanja.

Sistem odrZavanja

Sistem odriavanja moZe biti samo-
stalan sistem ili je podsistem $ireg sistema
i kao takav mora biti uskladen sa drugim
podsistemima i podreden cilju funkcioni-
sanja Sireg sistema. Svoje funkcionisanje
ostvaruje kroz pojedinaéni i maloserijski
tip proizvodnje. Sistem je prema nadlez-
nostima hijerarhijski ustrojen s jedne stra-
ne, a sa druge je, naelno, prostorno
razuden, gde je svaka organizaciono-teh-
nologka celina zaokruZena i za date us-
love univerzalna. Logisticki sistemi u koje
spada i SOd pripadaju klasi sistema kod
kojih je kljuéni faktor uspeha ubrzavanje
informacionih tokova i procesa donosenja
odluke [9]. Po svojim karakteristikama

SOd predstavlja poslovni sistem u punom
znafenju tog termina.

Danas su aktuelni koncepti inte-
gralne logisticke podrske (ILS), serije
americkih vojnih i IEC standarda, kao i
standarda o kvalitetu ISO 9000, 10000,
14000, pouzdanosti ljudskog faktora i
drugi, ¢ija se filozofija zasniva na integral-
nom i sveobuhvatnom posmatranju doga-
daja vezanih za proizvod u toku &itavog
Zivotnog veka. Na osnovu iznetog od
izuzetne je vaZnosti ukljudivanje SOd-a u
procese nabavke, projektovanja, proi-
zvodnje i modifikacije TS, obuke kori-
snika za pravilnu eksploataciju, kao i
regeneracije i snabdevanja rezervnim de-
lovima, odnosno pruZanja podrike — obe-
zbedenja kvaliteta TS u toku projektova-
nog .Zivotnog veka“. Sve to namede
problem efikasnog i efektivnog integrisa-
nja SOd, kako sa sistemima koji razvijaju
i proizvode TS, tako i sa korisnicima i
njihovim organizacijama radi pobolj3anja
uspeinosti svakog od njih.

Osnovni algoritam projektovanja -
reprojektovanja OTS

Osnovni algoritam projektovanja -
reprojektovanja OTS kao celine, prika-
zan je na slici 3.

Sustina sadrZaja pojedinih koraka
procedure prikazana je na slici. Kreirani
pristup zasnovan je na filozofiji cikli¢nih
ili spiralnih, ali i klasi¢nih modela organi-
zacionog projektovanja. U sebi ima ugra-
denu proceduru postupaka sistemskog
pristupa. Posmatranom sistemu pristupa
se kao celini, ali se posmatraju i njegovi
karakteristi¢ni delovi. Time je postignuta
moguénost da se u postupku projektova-
nja ostvari susretni pristup (odozgo na-
dole i obratno), ali i da se provedu
postupci analize i sinteze. Cikliéni ili
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spiralni pristup znaci permanentnu verifi-
kaciju i validaciju rezultata i povratak na
prethodne korake procedure ako je po-
trebno posti¢i odgovarajuéa poboljsanja,
u bilo kom koraku, odnosno ostvaruje se
kontinuirana povratna veza. Postupak
podrazumeva i testiranje dobijenih rese-
nja u praksi i permanentno usavriavanje
sistema zbog poboljSanja vrednosti izla-
znih pokazatelja uspesnosti, ili zbog pro-
mena koje mogu nastati u sferi okruZenja
ili tehnologije.

Projektovanje jedne po jedne jedi-
nice i njihovo uklapanje u celinu ini
postupak projektovanja odozdo nagore.
Ovaj pristup omogucava zadrZavanje pro-
jekta u granicama upravljivosti i razume-
vanje problema i funkcionisanja pojedi-
nih potcelina (uz povezivanje prema pro-
cesima). Na taj nadin reprojektovanje
OTS ne znaéi nuZno revolucionarne pro-
mene, nego se omogucéava i evolutivni
razvoj.

Dve osnovne celine ili faze postupka
predstavljaju opis i analiza funkcionisanja
i izbor.

U toku postupka opisa i analize fun-
kcionisanja treba izvriiti analizu tokova
materijala (ATM), analizu informacionih
tokova (AIF) i analizu postupaka odluci-
vanja (APQO).

ATM omogucava da se uofe uzroc-
nici raznih zastoja u procesima pretvara-
nja materijalnog ulaza u korisni izlaz,
ogranienja, nelogicnosti i mesta na ko-
jima se pojavljuje diskontinuitet medu-
sobno zavisnih radnji ili postupaka, nedo-
staci u logistitkoj podrici, itd., i da sc
taéno odrede aktivnosti koje ne poveca-
vaju vrednost izlaznih rezultata (genera-
tori gubitaka).

AIF omogucava da se determinidu
sve karakteristike i tokovi informacija
unutar posmatranog sistema i izmedu

sistema i njegovog okruZenja. Takode,
ovim postupkom s¢ odreduje nafin proce-
siranja informacija u sistemu i odreduju
oni elementi organizacione-upravljacke
strukture koji su ukljufeni u pojedine
procese odludivanja. Na taj nacin odre-
duje se i postojeca struktura nadleZnosti
i odnosa zavisnosti u upravljatkom podsi-
stemu OTS.

APO je namenjcn da se odrede pri-
menjeni postupci i algoritmi u procesu
dono$enja odluka u procesu upravljanja
posmatranim procesima u OTS.

Na osnovu opisa i analize funkcioni-
sanja konkretnog $Od-a dolazi se do
preciznog determinisanja: strukture ci-
ljeva SOd, Sema organizacione strukture
i postojece raspodele nadleZnosti, mesta
i uloge SOd u okviru viseg 1 logisti¢kog
sistema i okvirnih zahteva za Karakter
njegovog funkcionisanja (principa i ogra-
nicenja), celine zadatka koje 50d treba
da realizuje, strukture i karakteristika
tehnolodkih zahteva' (TZ), karaktera
procesa odrZavanja i tehnoloskih eleme-
nata (TE) koji se koriste za odrZzavanje,
pravila i procedura po kojima se izvria-
vaju postupci odrZavanja, karaktera veza
SOd-a sa sistemom snabdevanja rezer-

' TEHNOLOSK] ZAHTEY mole se definisati kao
clementarna aktiviost koja nastaje radZlanjivanjem zadatka (u
ovom sludaju sstema odriavanja) na nivo koji obezbeduje da
se ostvare veze iemedu njih i elemenata koji ih realizuju [11],
TZ su po prirodi videdimensionalni i nijedan od njih s,
tehnolotkem propekiovanju, ne mode zaboraviti il iskljuliti, per
e time nastati i neukljulivanje TEHNOLOSKOG ELEMEN-
T, odnosno resursa koji izvriava. Konkretno opisivange
TZ moguée je samo uhuliﬁ‘: se sagledaju njihove znafajne
karakteristike | one na pravi nadin opifu. Kao najéelide karak-
feristike TZ sredu s mesto nastanka TZ o prostoro, mesto
zavrietka TZ u prostoru, vreme nastapka, odnosno zakomp
nastanka T u vremenu, pojavni oblik (kelitina) TZ, intenziter
TZ. pomate tehnobogije koje realizovati TZ, Wwajange
realizacije TZ za razlsfite poznale te ije, interval strpljivo-
sti TZ (vreme u kojem se mora otpodeti sa realizacgom, ili u
kojem: se realizzcips TZ mora obaviti, a da pn tome nema
nikakvih posledica izazvanih kadnjenjem realizacije TZ. :
U praksi se i ove karakteristike mogu bitno razhikovat Gk i
kodd istth TZ, pa je nastala potreba za novim pojmom, koo 8o
je obeledje karakteristike tehnolodkog zahteva, Kao obelekja
karakteristika TZ pojavijuju sc: deterministitnost il stohastid-
niost, stactonarmos! il nestacionarnost, kontinuitet ili diskonti-
nuitet. homegenost ili nehomogenost.
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vnim delovima, tendencija razvoja na
podrudjima koja imaju uticaj na SOd.

Izdvajanjem problemskih tacaka
identifikuju se njihovi moguéi generatori
i skup intervencija za njihovo otklanjanje
koji mogu biti organizacione, tehnolodke
ili koncepcijske prirode, 3to ukljucuje
primenu poznatih i novih principa, pravi-
la, procedura i promene u nadinu pona3a-
nja ljudi.

Medutim, ne mogu se sva potenci-
jalna reSenja primeniti na sve delove
SOd-a, za realizaciju svih TZ i na sve
oblike funkcionisanja. Zbog toga je po-
trebno izvrditi klasifikaciju delova pod-
rzavanog sistema i — ili delova SOd-a
prema: generatorima tehnolodkih zahteva
(TZ) odnosno specifi¢nostima TS, karak-
teru TZ, specifiénim postupcima i zahte-
vima upravljanja, TE potrebnim za reali-
zaciju specificnih TZ, karakteru radne
snage, prostoru na kojem se izvode aktiv-
nosti, postavljenim ciljevima, karakteru
delatnosti, pripadnosti delovima OTS i
direg okruZenja, tendencijama razvoja i
sli¢no.

Na osnovu ovakve klasifikacije mo-
guce je specificnim celinama SOd-a pri-
druziti skup moguéih refenja funkcionisa-
nja koja sadrie skup moguéih akcija
upravljacke, organizacione, tehnoloske ili
koncepcijske prirode. Time se stvara
okvir za projektovanje varijantnih refenja
strukture i procesa u okviru $Od-a. Samo
na osnovu analize sistema stite se do-
voljno informacija potrebnih za kreiranje
odgovarajuceg modela sistema.

Tokom faze izbora moraju se odre-
diti koje ¢e se od moguéih strategija
usavriavanja OTS uzeti u razmatranje.
To predstavlja osnovu za konkretan oda-
bir osnova za uspesno reprojektovanje -
projektovanje OTS i metodologija raspo-

deljivanja nadleZnosti, kao i tehnoloskog
projektovanja.

Sistemi koji su ,u krizi*, odnosno
oni kod kojih postoji potreba za reprojek-
tovanjem, imaju moguénost da izaberu
neku od sledecih opitih strategija izlaska
iz nepovoljnog stanja: smanjenje troskova
standardizacijom, modifikacijom i ekono-
mijom obima zadatka: koncentracijom
programa i resursa na manji broj usluga
i prostornih lokacija - opéta racionaliza-
cija 1 poboljSanje efikasnosti; izgradnja
posebne reputacije kvalitetnim usluZiva-
njem — odrZavanjem; povecani obim pru-
Zanja usluge odrZavanja; novi proizvodi
- usluge.

Osnovu za projektovanje naéelno
¢ini skup principa i ograni¢enja na kojima
bi trebalo da se zasniva funkcionisanje
SOd-a, a koje treba pazljivo izabrati iz
skupa moguéih. Resenje ¢e biti uspesno
ako se prioritet daje procesima (celina je
vaZznija od dela) da bi se zatim iilo na
usavriavanje metoda rada (operacija).

Algoritmovana metodologija projek-
tovanja OTS, u celini, ima kvalitativnu i
kvantitativnu fazu. Kako se vife ide
prema kraju procedure modelovanje po-
staje sve vife kvantitativno orijentisano,
sto zahteva i angaZman stru¢njaka odgo-
varaju¢ih profila u zavisnosti od faze
istraZivanja.

Proces projektovanja je iterativan.
Permanentna primena sistema kriteri-
juma i postupaka za obezbedenje kvali-
teta projekta omogucavaju postojanje
stalne (kontinuirane) povratne veze iz-
medu svih koraka u algoritmu.

Sistem kriterijuma uspesnosti

Sistem kriterijuma uspesnosti moZe
se formirati kao specifini sistem koji
odraZava specifitnosti tog OTS, na
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osnovu pokazatelja kojima se moze izvr-
Siti poredenje sa direktnom konkurenci-
jom, na osnovu pokazatelja kojima se
moZe izvriiti poredenje sa sliénim delat-
nostima i na osnovu pokazatelja kojima
se moZe izvriiti poredenje sa najboljim
OTS, bez obzira na to kojoj oblasti ljud-
skog delovanja pripadaju.

Svi autori se slau da ne postoji
jedna i osnovna mera za uspeinost logi-
stickih sistema, ve¢ da uspesnost ovakvih
sistcma treba da se odredi skupom krite-
rijuma od kojih su osnovni [8]: kvalitet
usluge (pouzdanost kvaliteta usluge i efi-
kasnost njenog izvrienja), raspoloZivost
proizvoda koji su potrebni korisniku -
kupcu, odgovornost prema zahtevima ko-
risnika — kupca (brzo i efektivno procesi-
ranje zahteva), brzina i pouzdanost ko-
jom se usluga izvriava.

Bez obzira na sve, sistem kriterijuma
mora se formirati kao specifican, s tim
da danas najbolje rezultate daju sistemi
izgradeni kao kombinacija na osnovama
specifinog sistema kriterijuma OTS i na
osnovu pokazatelja sa kojima se moZe
izvr§iti poredenje sa najboljim OTS bez
obzira na to kojoj oblasti pripadaju.

Prednosti primene ovog metoda (u
sutini, metod Benchmarking) u fazi pro-
jektovanja SOd su u tome da se mozZe
[8]: izvrditi poredenje sa konkurencijom;
poboljiati zadovoljstvo (ispuniti zahtevi)
korisnika — kupaca proizvoda — usluge;
stedi i odriati reputacija na trZistu; pove-
¢ati profit; smanjiti tro$kovi; dosti¢i vo-
dedi status u oblasti i osiguranje od kon-
kurencije; steci kredibilitet, stalno pozna-
vati stanje i mere koje za njegovo pobolj-
fanje treba preduzeti; izvriiti identifika-
ciju problemskih tacaka; definisati preci-
znije skup ciljeva OTS u buducnosti;
omoguéiti konstantan napredak OTS;

poboljiati motivacija zaposlenih i kompa-
rativne prednosti.

Postupak za obezbedenje kvaliteta
projekta

Moguénost ugradivanja podsisiema,
metoda, pravila i procedura, koji mogu
postuZiti za otklanjanje neZeljenih doga-
daja u funkcionisanju (shvadeno u najii-
rem smislu) jo$ u fazi projektovanja OTS,
predstavlja znacajan projektantski pro-
blem. Resenje problema oteZavaju za-
htevi za stvaranjem konzistentne celine
sa postupcima projektovanja kroz njihovo
povezivanje prema mestu i vremenu.
VaZno je, takode, nadi i nadin da se
obezbedi povoljan odnos izmedu ulaganja
u preventivu i ostvarivanja koristi od
smanjenja rizika nastanka neZeljenih do-
gadaja.

Postupci spre¢avanja nastanka gubi-
taka — trokova vecih od nuzno neophod-
nih, po sustini preventivni, predstavljaju,
Za sada, najlaksi, najbrZi i najjeftiniji put
za postizanje uspecha OTS-a. Painja se
fokusira na fazu projektovanja OTS-a,
jer se logi¢kim putem lako moze dodi do
zakljutka da je najlakse otklanjati pro-
bleme pre njihovog nastanka. Refenje se
zato sastoji u kreiranju algoritma kojim
bi se preventiva ugradila u postupke jos
u fazi projektovanja i time osigurao kva-
litet projektnih resenmja. Primena algo-
ritma mora omoguéiti projektantima
OTS-a sagledavanje moguénosti, kriteri-
juma i trenutka ugradnje pojedinih rele-
nja preventivnog karaktera kroz proje-
kat. Refenja moraju biti zasnovana na
pozitivnim iskustvima dosadalnje teorije
i prakse projektovanja, da bi se ostvarili
pozitivni efekti, kako na vreme i napore
projektanata, tako i na funkcionisanje i
ekonomi¢nost projektovanih sistema. Po-
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sledice otkaza — gubitaka (njihove mani-
festacije) po OTS mogu biti raznovrsne
po karakteru.’

Proces ugradnje preventive u fazi
projektovanja OTS-a zahteva prethodnu
analizu objekata i izvorista (uzroka) gubi-
taka-otkaza u njima i njihovog karaktera.
Objekti otkaza-gubitaka u sistemu mogu
biti: sistem kao celina, Covek-kadrovi,
tehnoloski elementi, materijal i energija,
postrojenja i instalacije, informacije, or-
ganizaciona struktura, upravljacki po-
stupci, pravila i procedure i okolina.

Gotovo sva ishodiSta moguéih gre-
Saka-otkaza u OTS mogu se svrstati u tri
glavne grupe: nedostaci u postupcima
projektovanja — predvidanja, greske ljud-
skog faktora, visa sila.

Dosadasnja praksa je pokazala da
se, u nacelu, za kategorije otkaza od I-VI
nuZno i neophodno sprovodi preventiva,
za kategorije otkaza VII i VIII preventiva
sprovodi samo ukoliko se isplati finansij-
ski, kategorija IX ne zahteva primenu
preventive, odnosno ne isplati se prime-
njivati je.

Prema tome, postoje samo dva krite-
rijuma nuZnosti ugradnje konkretne pre-
ventivne akeije u fazi projektovanja OTS-
-3, a to su: stepen smanjenja rizika i
troskovi.

? Krajnje posledice otkaza prema tedini se mogy katego-
risati u jednu od slededih devet kategorija (iskoristens je delom
analogiia 1 tehnickim sistemimal):

= kategorija | - katastrofalni otkaz (ije posledice mogu
da budu smrt ili ;:\n}iljud;i}:“ T gy

—k i = katmst ni ekolofki otkaz:

- Mﬁ 1 - ::I;ig:nﬂu malcri?alnih sredstava
{uniftenje ili vede oftecenje samog sredstva);

= kategorija IV = kritifan otkaz Sreg OTS (zasto] ili vede
obteéenje direg sistemal;

- kategorija ¥ - incident - dogadaj kritifan po psiholodki
oseda) sigurnosti;

= kategorija V1 - kntilan otkaz po velitini materijaine
Yete izazvane zastojemn sistema;

= kategorijn VIl - tedok otkaz; otkaz - incident kofi
mole da rezultita neizvrienjem zadatka;

- kategorija VIIT - manji otkaz; otkazr - incident koji
make da prowzrokuje degradiranje odredenih karakteristika il
nemoguinost potpunog izveienis cadatka;

- katcgorija 1X - neznatan otkaz (ne sprefava invienje
radatka, ali zahteva odredenu korektivou akeiju).

Opéti algoritam ugradnje preventive
u postupke projektovanja OTS prikazan
je u referenci [16]. Sam algoritam name-
njen je da se kroz njega artikulidu odgo-
vori na pitanja ZASTO, KAKO, KADA,
KAKVA 1 KOLIKO PREVENTIVE
ugraditi u projektovani OTS i KOJA
SREDSTVA treba koristiti.

U srzi algoritma je odbacivanje rede-
nja za koja se u teoriji i praksi projekto-
vanja, na mnogo primera, pokazalo da su
sigurno neisplativa. Ukljudivanje raznoli-
kosti moguéih konkretnih refenja ostva-
reno je insistiranjem na generisanju spe-
cifiénih varijantnih reSenja.

Algoritam je prilagoden primeni, bez
obzira na koli¢inu informacija kojima
projektanti raspolaZu u procesu projekto-
vanja. Sto se viSe zna o prirodi funkcioni-
sanja OTS-a, analiza moZe biti dublja.

Iz ukupnog skupa krajnjih posledica
otkaza - incidenata za karakteristiéni
OTS izdvaja se podskup onih koji se
realno mogu pojaviti i koji su interesantni
za analizu sa stanovi$ta uticaja na OTS.
Postupak kategorizacije sprovodi se na
vec objasnjen nadin.

Pod projektom preventivnih akcija
podrazumeva se smanjenje rizika od na-
stanka neZeljenih dogadaja ugradnjom
redundantnih  elemenata, ugradnjom
sredstava za dijagnostiku, kontrolu i alar-
miranje, alternativnih vrsta rada, metoda
povecanja otpornosti na preopterecéenja,
Sto ukljucuje i predimenzioniranje, rede-
nja za smanjenje greske ljudskog faktora,
a posebno rukovodilaca, redenja koja
sprecavaju ili smanjuju moguénost kata-
strofalnih otkaza usled ishodista iz okoli-
ne, modularnost grade radi brze izmene
i prilagodavanja, itd. Cilj ovih akcija je
dejstvo usmereno na umanjenje ili elimi-
naciju delovanja uzro¢nika - ishodista
otkaza. Kod organizacionih struktura do-
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datni elementi su, na primer, posebne
funkcije (npr. kvaliteta), sluZbe (protiv-
poZarna, zaStite, itd.) ili radna mesta
(kontrolori...).

Moguénosti dejstva na uzro¢nike ot-
kaza Cesto su ograniene, neuobitajene
ili nedovoljne sa stanoviSta smanjenja
rizika otkaza (narotito pri reprojektova-
nju postojeéih OTS-a). Zbog toga je u
postupku projektovanja potrebno u nacin
funkcionisanja OTS-a unapred ugraditi
operativne postupke — pravila i procedure
za funkcionisanje. To je, inafe, veoma
uobi¢ajen nadin smanjenja rizika na-
stanka otkaza - gubitaka.

Sprovodenje opéteg algoritma ugrad-
nje preventive u fazi projektovanja OTS-
-a nastavlja se postupkom ocene. Ukoliko
se radi o projektu preventive otkaza iz
kategorija VII i VIII, osnovni kriterijum
za odluéivanje su trofkovi, odnosno uko-
liko je preventiva skuplja od korektive
ide se samo na projektovanje postupaka
sanacije — korektive. Za otkaze kategorija

1-VI kriterijum za odludivanje predstavlja
minimalni rizik.

Pre zavrietka algoritmovanog po-
stupka potrebno je proveriti da li varijan-
tna redenja zadovoljavaju postavljene kri-
terijume i ograni¢enja. To je narotito
problemati¢no kod otkaza iz katogorija
I-VI kada trodkovi predstavljaju projek-
tno ograni¢enje, jer moZe dodi do toga
da se mora prihvatiti nuZno reenje koje
nosi veéi rizik pojave otkaza od poZelj-
nog. Zatim se prelazi na ugradnju pre-
ventivnih akcija i postupaka u projekat
OTS-a.

Primena ovog postupka moguca je
posle svakog koraka osnovnog algoritma
projektovanja, ali ¢e prave rezultate dati
primena procedura tehnoloskog projek-
tovanja i projektovanja organizacione
strukture, kao i na Kkraju celokupnog
postupka projektovanja.

- nastaviée se -
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