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Implementacija procesnog pristupa, kao nacina upravljanja organizacijom, predstavlja poZeljan, a ponekad i
neophodan uslov za uvodenje slozenog koncepta merenja i pracenja performansi organizacije, kao sto je BSC.
Orijentacija celokupne organizacije na svoje kljucne procese dovodi do njihovog permanentnog usavrsavanja, a
sve to u funkciji zadovoljenja potreba i Zelja kupaca. U ovom radu je opisan uticaj postojanja procesnog pristu-
pa na uvodenje BSC koncepta. Teoretsko izlaganje je potkrepljeno studijom slucaja u kompaniji Toyota.

Uvod

Tradicionalne organizacije, odnosno organizacije koje
su delovale ili jo§ uvek deluju u uslovima relativno
stabilnog i predvidljivog okruZenja, nisu imale potre-
bu da permanentno prate deSavanja u okruzZenju, kao
ni da vrse Ceste izmene u svojoj strategiji, procesima i
strukturi. Usled takvih okolnosti, one su mogle da ra-
stu i da se razvijaju do velikih razmera, shvatajuci pri-
tom da je veli¢ina karakteristika koja garantuje uspeh
na trzistu.

Medutim, otpocela je nova era poslovanja, era u kojoj
je velikim organizacijama sve teze da odrzavaju sop-
stvenu konkurentsku poziciju, kao i da se brane od
manjih, znatno fleksibilnijih organizacija, koje su u
stanju da se u relativno kratkom roku prilagode pro-
menljivim zahtevima okruZenja.

1. Primena procesnog pristupa

Jasno je da tradicionalne organizacije imaju brojne
probleme koji nastaju kao posledica njihove gloma-
zne strukture iscepkane funkcionalnim barijerama.
Medutim, savremena teorija i praksa organizacije
ponudila je odgovor na ove probleme. Rec je o or-
ganizacijama koje su u stanju da minimiziraju po-
menute nedostatke, odnosno rec je o organizacijama
koje su svoju strukturu i nacin funkcionisanja prila-
godile zahtevima savremenog okruZenja. Ove orga-
nizacije nisu orijentisane na svoje funkcije, vec¢ su
usmerene iskljuc¢ivo na svoje potrosSace, i to posred-
stvom fokusa na sopstvene procese koji stvaraju
vrednost za njih. Njihove strukture, kako bi uspele
da reaguju brzo i da se prilagodavaju razli¢itim situ-
acijama, imaju minimalan broj hijerarhijskih nivoa.
Ovde je re¢ o organizacijama koje su implementira-

le procesni pristup u sve aspekte sopstvenog delova-
nja, odnosno o procesnim organizacijama.

Procesna organizacija je ona organizacija kod koje
je celokupno funkcionisanje postavljeno tako da se
moze posmatrati kao proces ili deo procesa. Proce-
snim organizacijama se upravlja posredstvom njiho-
vih baznih procesa. Drugim re¢ima, promene proce-
sa uti¢u na promene celokupne organizacije. Proce-
sne organizacije se u literaturi mogu sresti i pod na-
zivima kao $to su ,organizacije ravnih linija” i ,hori-
zontalne organizacije”.

Procesni pristup, odnosno organizaciona orijentaci-
ja prema procesima, znaci da se paznja pomera od
gotovih rezultata (proizvoda i usluga) na onaj lanac
aktivnosti koji oblikuje ove rezultate. Osnovna za-
misao je da, s obzirom da je proces taj koji (uz ak-
tivno ucestvovanje ljudi) stvara rezultate, procesima
u organizaciji treba upravljati i treba ih neprekidno
poboljsavati [11, str. 17-18]. Usmerenost na procese
dovodi do skracenja ukupnih protoc¢nih vremena
procesa, kao i do povecane fleksibilnosti koja omo-
gucuje brz odgovor na varijacije u potrebama trzista
[2, str. 115]. Sa druge strane, najznacajnije svojstvo
procesa je lako dekomponovanje (usitnjavanje), ali
i lako ukrupnjavanje. Procesi se identifikuju ana-
tomskim pristupom organizacionim sistemima, pola-
zeci od predmeta rada, specificiranog bas za potrebe
lakog identifikovanja procesa [10, str. 13]. Ovo olak-
Sava njihovo permanentno pracenje, preispitivanje i
poboljsavanje, usled ¢ega je organizacija u stanju da
kontinuirano povecava sopstvenu efektivnost i efi-
kasnost, a samim tim i konkurentnost na ciljnim tr-
ZiStima.
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Jedno istrazivanje koje je sprovedeno u jesen 2005.
godine na uzorku od 1267 slovenackih preduzeca, ko-
ja zaposljavaju preko 50 zaposlenih (srednja i velika
preduzeca), pokazalo je da procesna orijentacija ima
znacajne pozitivne efekte po ukupne performanse or-
ganizacije. U ovom istrazivanju su potrvdene sledece
tri hipoteze [14, str. 171-185]:

1. Povecanje procesne orijentacije dovodi do po-
boljsanja finansijskih performansi preduzeca.

2. Povecanje procesne orijentacije dovodi do po-
boljsanja nefinansijskih performansi, u smislu
povecanja zadovoljstva kupaca, zaposlenih i do-
bavljaca.

3. Poboljsanje nefinansijskih performansi dovodi do
poboljsanja finansijskih performansi preduzeca.

Ovo istraZivanje potkrepljuje vec opste prihvacenu hi-
potezu da procesno orijentisane organizacije uglav-
nom ostvaruju bolje performanse u odnosu na tradici-
onalno koncipirane (funkcionalne) organizacije.

2. BSC koncept i merenje organizacionih
performansi

Nastanak koncepta BSC (Balanced Scorecard) bio je
podstaknut uverenjem da su postojeci pristupi mere-
nju performansi organizacija, zasnovani prvenstveno
na finansijsko-racunovodstvenim pokazateljima, uve-
liko postali prevazideni [7, str. 143]. BSC je sistem ko-
ji prevodi misiju i strategiju organizacije u merljive ci-
ljeve i pokazatelje u cetiri osnovne oblasti: finansija-
ma, internim procesima, potro$acima i ucenju i rastu.
To znaci da BSC koncept, kao sistem merenja, podra-
zumeva pokazatelje medu kojima je postignuta ravno-
teza izmedu eksternih pokazatelja koji se odnose na
akcionare i potrosace, i internih pokazatelja kriti¢nih
procesa, inovacija, kao i u¢enja i rasta; ali je postignu-
ta i ravnoteza izmedu pokazatelja ostvarenih rezulta-
ta (zaostajucih indikatora) i pokazatelja buducih per-
formansi (vodecih indikatora) [4, str. 10]. Da budemo
precizniji, BSC podrazumeva uravnotezeni sistem me-
renja performansi organizacija, koji podrazumeva
ravnotezu izmedu kratkoro¢nih i dugorocnih ciljeva,
finansijskih i nefinansijskih pokazatelja, zaostajacih i
vodecih indikatora, kao i internih i eksternih perspek-
tiva performansi organizacija [7, str. 144].

Potrebno je napomenuti da pomenute cetiri oblasti,
u kojima se mere performanse organizacija, ne treba
shvatiti kao imperativ. One se predlazu kao najpo-
Zeljnije za merenje jer predstavljaju osnov razvoja i
funkcionisanja svake organizacije. Naravno, svaka
organizacija moze da doda (ili ¢ak izuzme) odredene
oblasti za koje njen menadzment smatra da su od

kljuénog znacaja za organizaciju, odnosno za dosti-
zanje organizacionih ciljeva i realizaciju formulisa-
nih strategija. Medutim, prilikom izbora oblasti koje
su od klju¢nog znacaja za funkcionisanje organizaci-
je, a u kojima ce se samim tim i pratiti performanse,
potrebno je biti veoma obazriv. Izbor svake oblasti
podrazumeva identifikaciju i odredenog broja indi-
katora na bazi kojih ce se pratiti performanse organi-
zacije. Veci broj oblasti koje ce se pratiti povlaci za
sobom i veci broj indikatora. Logi¢no, veci broj indi-
katora povecava ukupan broj informacija koje treba
da se procesuiraju u formalnom menadzerskom me-
hanizmu odlucivanja, $to moze da uti¢e na njegovu
efikasnost, ali konac¢no i da dovede do ,paralize ana-
lize”. Sa druge strane, mali broj klju¢nih oblasti ili in-
dikatora ce sigurno povecati brzinu donosenja odlu-
ka, ali moze ugroziti efektivnost merenja i pracenja
ukupnih organizacionih performansi. Zbog toga je
na menadzmentu svake organizacije da, imajuci u vi-
du pozitivne i negativne efekte izbora velikog i ma-
log broja indikatora (ili oblasti), ustanovi koje su
oblasti od kljuénog znacaja za funkcionisanje organi-
zacije na Cijem se ¢elu nalaze, a da zatim uspostave
optimalan broj indikatora koji ce dati celovitu sliku
o funkcionisanju organizacije.

Kada organizacija utvrdi u kojim oblastima je potreb-
no da se vr$e merenja performansi (to mogu biti i
oblasti van pomenute Cetiri), na redu je definisanje
kljuénih organizacionih performansi (indikatora) u
njima (engl. Key Performance Indicators - KPI). Na-
kon ovoga se odreduju Zeljeni rezultati u utvrdenim
oblastima (koji ¢e se meriti posredstvom definisanih
indikatora), kao i nacin na koji ée se merenje vrsiti
[13, str. 197-204].

U svim organizacijama je poZeljno uspostaviti BSC
(Balanced Scorecard) kao adekvatan sistem merenja i
unapredivanja ukupnih organizacionih performansi,
jer bi na taj nacin, organizacija (u kojoj je BSC imple-
mentiran) na bazi skupa razli¢itih indikatora, koji se
pre svega odnose na finansije, kupce, interne procese,
kao i na organizaciono ucenje i rast, mogla u svakom
trenutku da bude svesna gde se nalazi u odnosu na svo-
je ciljeve [3, str. 41-46]. Zbog toga se moze reci da BSC
predstavlja sustinski instrument sistema strategijskog
menadzmenta. On uskladuje, podrzava i obezbeduje
medusobnu korelaciju klju¢nih procesa menadzmenta,
usmeravajuci ih na definisanu strategiju. BSC omogu-
cuje da strategijski ciljevi budu transparentni i preto-
¢eni u ciljeve svih segmenata/procesa organizacije, kao
i svih zaposlenih. Strategija mora da bude tako defini-
sana da svaka organizaciona celina, svaki vlasnik pro-
cesa, pa ¢ak i svaki zaposleni, mogu i moraju da prepo-
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znaju svoju ulogu u definisanim strategijskim ciljevima
i da na taj nacin odrede sopstvene ciljeve i aktivnosti
na njihovom ispunjenju [1, str. 75-78].

3. Uticaj procesnog pristupa na BSC koncept
i organizacione performanse

Uspesna implementacija BSC koncepta, kao sistema
merenja performansi organizacije, podrazumeva pret-
hodno ispunjenje nekoliko uslova. Kao jedan od njih,
mogao bi se navesti uvodenje procesnog pristupa.
Drugim re¢ima, pozeljno je, ako ne i neophodno, da
implementaciji BSC koncepta prethodi implementaci-
ja procesnog pristupa u organizacionom upravljanju.

Vec je napomenuto da BSC koncept uvazava pokaza-
telje performansi (vodece i zaostajuce) u Cetiri kljuc-
ne oblasti (moze ih biti i vise), od kojih se jedna odno-
si na interne procese. Ukoliko posmatramo samo
oblasti internih procesa, lako mozemo doci do za-
kljucka da se u toj oblasti moze pratiti veci broj indi-
katora. Kao primer mogu se navesti sledeci [7, str.
193-194]:
- administrativni troskovi/ukupan prihod (%),
- vreme procesa proizvodnje (broj),
- isporuke realizovane na vreme (%),
- prose¢no vodece vreme (broj),
- vodece vreme, razvoj proizvoda (broj),
- vodece vreme, od porudzbine do isporuke (broj),
- vodece vreme, dobavljaci (broj),
- vodece vreme, proizvodnja (broj),
- prosec¢no vreme potrebno za donosSenje odluke
(broj).
- obrt zaliha (broj),
- unapredenje produktivnostu (%),
- kapacitet IT u preduzecu (broj),
- kapacitet I'T/broj zaposlenih (broj),
- promene u zalihama IT (u nov. jed. ili %),
- IT troskovi/administrativni troskovi (%),
- uticaj procesa proizvodnje na okruzenje (broj),
- uticaj upotrebe proizvoda na okruzenje (broj),
- troskovi dono$enja pogresne odluke/prihodi me-
nadzmenta (%),
- ugovori ispunjeni bez greske (broj),
- administrativni troskovi/broj zaposlenih (u nov.
jed.), itd.

Medutim, sa aspekta procesnog pristupa, kod koga
mozemo sve procese u organizaciji podeliti na osnovne
i pomocne, logi¢no je zakljuciti da ce se indikatorima
performansi nece pratiti svi, ve¢ samo osnovni procesi,
koje pritom mozemo podeliti na tri osnovne procesne
grupe: inovacije, operacije (proces proizvodnje) i post-
prodajne usluge [5, str. 91]. Ove tri grupe procesa mo-

zemo shvatiti kao podoblasti oblasti internih procesa, a
onda za svaku od ovih grupa utvrditi indikatore perfor-
mansi. Kao primer mozemo navesti da za podoblast
operacija (proces proizvodnje) mozemo uspostaviti tri
grupe indikatora (pokazatelja): pokazatelji vremena
trajanja procesa, pokazatelji kvaliteta procesa i poka-
zatelji troskova procesa [7, str. 175-176].

Dalje se za svaku od ovih grupa definiSu indikatori.

Npr. za nivo kvaliteta procesa mozemo uspostaviti in-

dikatore koji ¢e meriti dostignuti nivo kvaliteta, pri ce-

mu se zna da postoje Cetiri osnovna nivoa kvalitativ-

nog odredenja procesa. U pitanju su [6]:

1. Nivo spontanosti. U pitanju je nivo primitivnog
procesa. Njegova struktura i dinamika su nedovolj-
no planirane. Na ovom nivou, procesu se obicno
pristupa ad hoc. Ovaj nivo odlikuje:

- nepostojanje jasnih procedura i definisanih stan-
darda izvrSenja;

- nepostojanje adekvatne dokumenatcije;

- neujednacena znanja i vestine izvrsilaca;

- uspeh procesa iskljucivo zavisi od vestina i isku-
stva menadzera i procesnog tima.

2. Nivo inicijalizacije. Na ovom nivou dolazi do po-

¢etnih pokusSaja u sistematizovanom pristupu pro-

cesima. Odlikuju ga greske koje se javljaju prili-

kom pocetnih pokusaja organizacije i uhodavanja
procesa. Za ovaj nivo je karakteristi¢no:

- koriScenje nestandardnih pristupa i postepeno
uhodavanje sistema;

- dokumentovanje pojedinih delova procedura i
podataka (obi¢no se na ovom nivou dokumentuje
samo §ta treba uraditi, ali ne i kako);

- svi procesi se strukturiraju prema osnovnom na-
¢inu funkcionisanja.

3. Nivo formalizma je nivo na kome dolazi do potpu-

nog usaglaSavanja celokupnog procesa. Na ovom

nivou je karakteristicno postojanje preciznih stan-

darda i procedura izvr$enja procesa, pri ¢emu pro-

ces u odredenoj meri gubi sposobnost prilagodava-

nja, odnosno postaje krut. Ovaj nivo odlikuje:

- institucionalizacija standarda i procedura;

- postojanje pratece dokumenatcije za sve vaznije
procese;

- konzistentno prikupljanje podataka i izveStava-
nje kroz celu organizaciju;

- razvijen sistem treninga za upravljanje procesima.

4. Nivo optimizacije. U pitanju je najvisi nivo kvalite-

ta organizovanja procesa. Na ovom nivou, proces
ima precizne standarde, u odredenim delovimaii ja-
sno definisane procedure, ali dobija sposobnost
prilagodavanja promenljivim okolnostima. Za ovaj
nivo je karakteristi¢no:
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- prikupljanje podataka i njihovo ¢uvanje u integri-
sanim bazama;

- uspostavljanje mehanizama za permanentno po-
boljsavanje procesa;

- kontinualno podsticanje inventivnosti svih u or-
ganizaciji u funkeciji razvoja procesa;

- prevazideno razmisljanje o uspesnosti procesa,
akcenat je na uspehu ljudi i sistema.

Analizom navedene klasifikacije, moze se doci do za-
kljucka da su poslednja dva nivoa kvalitativnog odre-
denja procesa, nivoi kojima bi uredenje svih procesa
trebalo da tezi. Kome od ova dva nivoa uredenje kon-
kretnog procesa treba da tezi, zavisi od prirode samog
procesa. U savremenim uslovima poslovanja, uredenje
vecine procesa bi trebalo da tezi nivou optimizacije,
kao posledica uticaja ¢estih promena u okruzenju. Me-
dutim, postoje procesi kojim njihova priroda ne dozvo-
ljava da budu realizovani na nivou na kome su moguca
veca odstupanja od nacina realizacije koji je utvrden
preciznim standardima i procedurama. Kao primer se
mogu navesti procesi u hemijskoj i baznoj industriji.
Procesi proizvodnje hlorovodonicne kiseline ili piroli-
tickog ulja zahtevaju vrlo preciznu tehnologiju proiz-
vodnje i jasno definisane standarde izvr§enja. Zbog to-
ga je za proizvodnju ovih proizvoda neophodno da se
njihovi proizvodni procesi dovedu do nivoa formali-
zma. Promene u ovoj vrsti proizvodnje su moguce sa-
mo u sluc¢aju prihvatanja nove tehnologije proizvodnje,
koja ée dati bolje efekte od postojece [12, str. 41].

Uvodenjem procesnog pristupa kao baznog koncepta
strategijskog menadZmenta, odnosno kao osnova za
upravljanje celokupnom organizacijom, u velikoj meri
se olakSava uvodenje BSC koncepta, kao i merenje,
odnosno pracenje razli¢itih pokazatelja performansi
organizacije (pre svega u oblasti internih procesa, ali i
u ostalim oblastima). Logika je sledeca: s obzirom da
je osnovna svrha postojanja svake trziSno orijentisane
organizacije da zadovolji potrebe i Zelje svojih potro-
$aca, svi procesi u njoj treba da se stave u funkciju
ostvarivanja ove svrhe. To znaci da se svi procesi u or-
ganizaciji stavljaju u funkciju zadovoljstva potrosaca
proizvodima ili uslugama posmatrane organizacije, $to
ée (ukoliko se uspesno zadovolje potrebe i Zelje potro-
§aca) za posledicu imati pobolj$anje finansijskih per-
formansi organizacije. Sa druge strane, efikasna reali-
zacija svih procesa u organizaciji zahteva adekvatno
osposobljene izvrsioce, ¢ija ce znanja i vestine perma-
nentno pratiti sve eventualne promene u procesima,
kao i adekvatan sistem nagradivanja. Ovim su zaokru-
Zene sve Cetiri oblasti organizacionog funkcionisanja
koje se propagiraju kao kljuéne u osnovnom BSC kon-
ceptu: procesi, potrosaci, finansije i u¢enje zaposlenih.

Ostalo je samo da se identifikuje optimalan broj indi-
katora 1 pracenje performansi organizacije moze da
pocne. Drugim re¢ima, uvodenjem procesnog pristupa
u sistem upravljanja organizacijom, stvara se solidna
osnova za merenje i pracenje procesa, $to ce u krajnoj
meri usloviti i lak$e merenje i pracenje indikatora koji
su vezani za potroS$ace, finansije i ucenje zaposlenih.
Potom je potrebno samo definisati indikatore u ovim
oblastima i BSC koncept je upotpunjen.

4. Studija slucaja: primena procesnog pristupa
u kompaniji TOYOTA

Savremeno okruzZenje je izuzetno dinamicno, a samim
tim i nepredvidljivo, $to iziskuje od svih organizacija ko-
je u njemu deluju da ostvare zadovoljavajuci nivo flek-
sibilnosti. Kao primer moZemo navesti ¢injenicu da su
izvode, kako po funkcionalnosti, tako i po dizajnu [8].
Ovakve tendencije stvaraju potrebu za implementaci-
jom fleksibilnih proizvodnih sistema, pri ¢emu se fleksi-
bilnost pre svega ogleda u proizvodnji velikog broja ma-
lih serija, sa velikim asortimanom proizvoda [9].

Ovakve tendencije razvoja okruzZenja je na vreme uo-
¢io menadZzment kompanije Toyota, §to je rezultovalo
time da je danas Toyota savremena procesno orijenti-
sana organizacija bazirana na fleksibilnim sistemima
proizvodnje. Filozofija koja se ve¢ godinama prime-
njuje u Toyoti, a koja je okrenuta kupcima i zaposle-
nima, naziva se Toyota proizvodni program (TPS) .
TPS ima tri pozeljna izlaza [17]:

- da obezbedi klijenta sa vozilom vrhunskog kvali-
teta, najnize moguce cene, i na vreme,

- da zaposlenima obezbede zadovoljstvo na poslu,
sigurno zaposlenje i korektan odnos,

- da omoguci kompaniji fleksibilnost da odgovori
na potrebe trzista, obezbedi profit kroz aktivnosti
redukcije tro§kova i prosansije i u¢enje zaposle-
nih. Ostalo je samo da se identifikuje optimalan
broj indikatora i pracenje performansi organiza-
cije moze da pocne. Drugim re¢ima, uvodenjem
procesnog pristupa u sistem upravljanja organiza-
cijom, stvara se solidna osnova za merenje iirana
na fleksibilnim sistemima proizvodnje. Filozofija
koja se vec¢ godinama primenjuje u Toyoti, a koja
je okrenuta kupcima i zaposlenima, naziva se
Toyota proizvodni program (TPS) . TPS ima tri
pozeljna izlaza [17]:da obezbedi klijenta sa vozi-
lom vrhunszbedio maksimalni kvalitet, poboljsala
efikasnost i eliminisali troskovi. Ovo je poznato
kao Kaizen i primenjuje se u svakoj oblasti aktiv-
nosti kompanije.Osnovu Toyotinog sistema cine
Toyota proizvodni sistem i TSM (Toyota Service
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Marketing). Toyota proiem svakog minuta, stal-
nom vizuelnom kontrolom i striktnim pridrzava-
njem proizvodnje komad po komad;

- kontroli$e i pravi uravnotezenu vremensku dina-
miku: standardizacija proizvodnog procesa i sva-
kog posebnog koraka u okviru tog procesa;

- uodi latentne probleme, pronalazi protivmere pa
na taj nacin trenutno spreci njihovo ponavljanje.

Prethodno pobrojane karakteristike Toyota proizvod-
nog sistema vode ka praksi pravovremene (JIT) ispo-
ruke roba (i usluga) na mesto gde se traziiu vreme ka-
da se trazi.

Da bi upotpunila svoju brigu o kupcima Toyota je raz-
vila tzv. Toyota Service Marketing (TSM) program
koji se bavi postprodajnim aktivnostima. TSM je jed-

3. Poslovno upravijanje
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na od snaga Toyote Sirom sveta kojom se garantuje
zadovoljstvo klijenta i visok kvalitet popravki. Dana-
$nji izazov jeste uvodenje TSM-a u celu Toyotinu
mrezu za popravke i stvaranje najkvalitetnije mreze
kojom rukovodi proizvodac.

U osnovi Toyotinog TSM programa je briga o kupcu.
Celokupna filozofija ovog postprodajnog programa
moze da se prati kroz prikaz dat na slici 1. U centru
(polje 1) su tzv. Toyota procesi orijentisani ka kupcu.
Zaposleni, objekti i svi interni postupci koji predsta-
vljaju elemente operacija, (polje 2) fokusirani su na
realizaciju procesa u jezgru. Poslovno upravljanje
sektorom postprodajnih aktivnosti posvecuje odgova-
rajucu paznju aspektu upravljanja operacijama (polje
3). Pri tome se realizovani autputi mere kroz odgova-
rajuce performanse, a pre svega profit.
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Slika 1. Krugovi aktivnosti orijentisani prema kupcima

U postprodajnim aktivnostima znacaj pojma “Toyota
procesi orijentisani prema klijentima” (slika 1) ogleda
se kroz definisanje procesa kao $to su: postupak kon-
takta sa klijentima, postupak resavanja kvarova, po-
stupak resavanja zalbi, opsti poslovi, odrzavanje i po-
pravke, klijent itd. U priru¢niku za TSM svaki proces
je predstvaljen odgovarajucim dijagramom toka i tek-
stualnim opisom istog. Opis jednog dokumentovanog
postupka resavanja zalbi bi ukratko mogao da se
predstavi na sledeci nacin [16]:

1. Serviser treba da ima otvorenu liniju za kontakt
sa klijentom.

2. Recepcionar treba ljubazno da odgovori na po-
ziv, identifikuje ime servisera, predstavi se i otvo-
reno pita kako bi ohrabrio klijenta da objasni
svoje potrebe.

3. Recepcionar treba da uputi klijenta na odgovara-
jucu osobu koja se bavi resavanjem Zzalbi klijena-
ta (CRE - Customer Relationship Executive).
Prilikom utvrdivanja klijentovog problema, CRE
osoba treba da klijenta dobro saslu$a i napravi
odgovarajuce beleske.

4. CRE osoba treba da traga za reSenjima koja ce
predloziti klijentu.

5. Obavljanje intervencije.

6. CRE servisera vrsi anketu za proveru; postom ili
telefonski proverava da li je klijent zadovoljan.

Dokumentovana procedura postoji i za bilo koju rad-
nu aktivnost povezanu sa servisiranjem automobila.
Na slici 2 je dat jedan takav prikaz postupka koji se
odnosi na zakazivanje popravke. Krajnji cilj je una-
predenje stope zakazivanja.
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Slika 2. Postupak zakazivanja popravke

Naravno, svi procesi u Toyoti se detaljno definiSu, ka-
ko bi se lak$e pratile performanse istih. Pracenje se
postize odgovarajucim merenjima. Medutim, ne vrse
se merenja da bi se jednostavno pratile performanse,
vec se ona preduzimaju da bi se dobilo saznanje o ste-
penu ispunjenja prethodno postavljenih ciljeva.

Za pracenje efikasnosti poslovanja i stepena ispunje-
nja ciljeva, Toyota koristi kljuéne pokazatelje (indika-
tore) uspeha (KPI). Koriséenjem ovih pokazatelja
menadZzment lakSe usmerava i unapreduje svoje po-
slovanje. U procesima postprodaje autoobila, ovi po-
kazatelji se dele na: a) pokazatelje prometa klijenata

(broj poseta klijenata, broj naloga za opravku, servisi-
rana vorzila za koja placa klijent i sl.), b) pokazatelje
uspeha nakon prodaje i c) finansijske pokazatelje.

Primeri KPI koji se odnose na pokazatelje uspeha ser-
visa nakon prodaje su: pokazatelji prodaje delova, po-
kazatelji prometa klijenata, pokazatelji isporucivosti,
pokazatelji kapaciteta specijaliste za opravke i sl. Svi
delovi i pokazatelji uspeha servisa, koji su napred na-
brojani, vazni su za pracenje realizacije postavljenih
ciljeva i naredno planiranje. Nacin pracenja planira-
nih i realizovanih vrednosti prodaje delova, kao jed-
nog od pokazatelja uspeha, dat je na slici 3.
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Slika 3. Graficki prikaz rezultata prodaje delova
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1z ovog primera se jasno vidi da Toyota veliku paznju
posvecuje svojim procesima, a posebno onim procesima
koji su direktno usmereni na kupce. Potrebo je napo-
menuti da Toyota izdvaja i velika novcana sredstva za
razvoj svojih zaposlenih. Sve ove aktivnosti koje Toyota
preduzima su rezultovale kontinuiranim rastom prodaje

na globalnom nivou i zadovoljavajucim nivoima finan-
sijskih performansi. Kao primer mozemo istaci da ostva-
reni prihod kompanije Toyota u poslednje tri godine
belezi kontinuiran rast (ukljuéujudi i 2008. godinu kada
u kojoj je doslo do razvoja globalne recesije). Podaci o
ostvrenom prihodu su ilustrovani na slici 4 [15].
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Slika 4. Ostvareni prihod kompanije Toyota u protekle tri godine

Na bazi svega §to je re¢eno, moZzemo zakljuciti da
Toyota simultano primenjuje procesni pristup u orga-
nizacionom upravljanju, pri ¢emu je ovo upravljanja
podrzano razvijenim BSC sistemom, kojim se prate
svi bitniji indikatori performansi ove velike kompani-
je. Naravno, uspostavljanje ovih i brojnih drugih me-
nadzment i organizacionih sistema je uticalo da
Toyota vremenom postane svojevrsni lider na global-
nom trzistu motornih vozila.

Zakljucak

Organizacije koje su orijentisane na svoje procese
lakse mogu da upravljaju njima. Naravno, to u marke-
tinSki usmerenim organizacijama, gde su osnovni
(kljuéni) procesi okrenuti prema kupcima, znaci da se
organizacije fokusiraju na zadovoljavanje potreba i
Zelja svojih kupaca. Sa druge strane, povremene pro-
mene u procesima ce iziskivati permanento ucenje i
usavr$avanje svih zaposlenih, kako bi se, sa aspekta

znanja i veStina, efikasno prilagodavali nastalim pro-
menama unutar organizacionih procesa. Ovakav nacin
rada ce vrlo verovatno u pozitivnoj meri uticati na fi-
nansijske aspekte delovanja organizacije. Sve ovo ce
usloviti neophodnost uspostavljanja svojevrsnog siste-
ma merenja performansi u svim oblastima koje su od
kljuénog znacaja za funkcionisanje organizacije. Sa-
mim tim, mozemo da zaklju¢imo da procesna orijen-
tacija zaista olakSava implementaciju sloZzenog siste-
ma merenja ukupnih performansi organizacije, kakav
je BSC (u odredenim sluc¢ajevima je procesna orijen-
tacija neophodan uslov za implementaciju BSC-a).

Primer Toyote, koji je opisan u ovom radu, predsta-
vlja pokusaj pribliZavanja znac¢aja procesnog pristupa
u organizaciji ¢itaocima. Sa druge strane, on ukazuje
na znacaj implementacije BSC koncepta, kao i na po-
stojanje znacajnih relacija izmedu procesnog pristupa
i BSC-a
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