
1. Uvod 

Od pre`ivljavanja do procvata bila je tema evropske
konferencije MESA International, koja je odr`ana i u
Utrehtu, u Holandiji, 27-28. oktobra 2009. godine. U~e-
snici, me|u kojima su bili i proizvo|a~i, savetnici i ana-
liti~ari, raspravljali su o tome kako i uspe{ne i neuspe-
{ne kompanije treba da razmi{ljaju, da se pona{aju i da
posluju u dana{njoj i budu}oj ekonomskoj realnosti.

2. Pravci zapa`anja

U uslovima teku}e ekonomske krize izgleda da proiz-
vodne organizacije razmi{ljaju jedino kako da opsta-
nu. Isuvi{e ~esto njihova politika se svodi na drasti~na
ograni~enja  tro{kova, a da pritom nemaju jasnu vizi-
ju o tome kako da postignu najoptimalniji u~inak.
U poslednjoj deceniji, koja je prethodila krizi, veliki
uticaj na politiku industrijskih firmi imali su trendovi
kao {to su kra}i `ivotni ciklus proizvoda, globalizacija
tr`i{ta, propisi  sve ve}i pritisak cena.

Danas je jo{ va`nije da organizacije budu spremne da
prihvate izazov tr`i{ta i uspe{no pripreme lanac snab-
devanja za trenutak kada do|e do novih okolnosti ko-
je }e preokrenuti dana{nju nepovoljnu situaciju.

Globalizacija tr`i{ta }e i dalje imati preova|uju}i uti-
caj na sve aspekte poslovanja. „Napravi sam ili kupi?“
i „Gde proizvoditi?“ pitanja su na koja se mora na}i
odgovor. Globalizacija zna~i i prodati {to ve}i broj
proizvoda na novim tr`i{tima. Ovo se mo`e posti}i ne-
posrednim putem ili u saradnji sa me|unarodnim di-
stributerima.

Menad`eri se nalaze u procepu izme|u akcionara, ko-
ji zahtevaju ve}e povra}aje i profite, i potro{a~a, koji
zahtevaju vi{e za manje novca i uz br`u isporuku. Sva-
ke godine propisi koji reguli{u zahteve sve su brojniji.
Dok Op{ti zakon o hrani Ê1Ë govori o pravovremeno-
sti informacije, o tome da se podaci moraju ponuditi u

roku od ~etiri sata, Sarbanes-Oxley Ê2Ë propisuje da
informacije moraju da budu pouzdane.

Sve ovo pred lanac snabdevanja postavlja izazove kao
{to su smanjenje koli~ina neisporu~ene robe, smanje-
nje zaliha da bi se smanjili tro{kovi dr`anja na zaliha-
ma, sni`avanje tro{kova transporta i drugih tro{kova
upravljanja, itd. U ovom trenutku skoro da nije mogu-
}e da menad`er proizvodnje, potpredsednik ili ~ak izvr-
{ni direktor (CEO) dr`i pod kontrolom sve operacije.

3. Transparentnost i preglednost

Da bi se proizvodnja i drugi poslovni procesi i radni
tokovi osavremenili neophodno je da postoje transpa-
rentnost i o~iglednost Ê3Ë. To podrazumeva primenu
visoko integrisanih informativnih sistema koji se odli-
kuju brzim protokom preciznih podataka. Poveziva-
nje proizvodnih postrojenja i preduze}a su of klju~-
nog zna~aja za uspeh. Da bi se postigla transparent-
nost i o~iglednost tokom ~itavog lanca snabdevanja i u
procesima proizvodnje potrebne su dosledna (korpo-
rativna) strategija i politika sa jasnim strate{kim i ope-
rativnim ciljevima.

Slika 1. Potrebno uskla|ivanje
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U ovom pristupu moraju se uskladiti poslovni i proiz-
vodni procesi,  organizacioni alati i alati za podr{ku, a
jedan od njih je i proizvodna IT. Da bi se postigla i odr-
`ala odgovaraju}a podr{ka i anga`ovanost potrebno je

neprestano obave{tavati o ciljevima. Vode}e proizvod-
ne kompanije posmatraju svoje fabrike, lance snabde-
vanja, logistiku i programe prokure, cikluse zaliha i
upravljanje radnom snagom kao strate{ku imovinu!

Slika 2. Potrebe za informacijama u lancu snabdevanja i proizvodnje

Potreba za informacijama zavisi}e od uloge. Pomo}nik direktora ope-
rativnog poslovanja ili direktor (COO) nadgledaju celokupan lanac
snabdevanja ili bar sve proizvodne procese.

 Potpredsednik  
operacija 

Rukovodilac 
pogona 

Rukovodilac 
odr`avanja 

Rukovodilac 
proizvodnje Planer/rokovi 

Metrika Povra}aj po 
kapitalu 

Tro{kovi 
proizvodnje 

Efikasnost u 
dobavljanju 
sredstava 

Prinos, vreme 
ciklusa 

Prelaz, 
uskla|enost sa 
planom 

Fokus  U svim 
pogonima 

U svim procesima 
unutar pogona 

U okviru 
sredstava 

Proces 
proizvodnje 

U okviru lanca 
snabdevanja 

Cilj  Profitabilnost 
Izvrsnost u 
operacijama  

Pouzdana 
sredstva/aktiva 

Optimizovan 
proces 
proizvodnje 

Efikasno 
ispunjenje cilja 

Slika 3. Potreba za informacijama u skladu sa ulogom

Rukovodilac pogona upravlja samo jednom fabrikom,
dok su tehni~ki i operativni rukovodilac zadu`eni za
sisteme u okviru te jedne fabrike. Oni imaju razli~itu
metriku, fokuse i ciljeve (videti sliku 3).

Posti}i ve}e mar`e profita, bolji kvalitet, vi{i nivo usa-
gla{enosti, a istovremeno sniziti tro{kove sirovina
predstavlja izazov pri kome je potrebno na}i ravnote-
`u izme|u operativnog planiranja i rokova, u~inka ka-
pitala i realizacije proizvodnje. Svima koji su obuhva-
}eni ovim procesom potrebne su prave informacije, u
pravom formatu i u pravo vreme. Potrebno je  sagle-

dati stvari u vi{e perspektiva u realnom vremenu, ali i
u slo`enoj realnosti proizvodnih i drugih poslovnih
procesa.

Dana{nja tehnologija portala sa instrument tablama
uspe{no predstavlja metriku i ostale relevantne infor-
macije tako da se mo`e sagledati {ta se zaista de{ava i
koliko uspe{no radimo. Ove informacije se sve vi{e
zasnivaju na doga|ajima, tako da daju informaciju
onda kada se ne{to dogodi. Slede}i korak bi}e metri-
ka predvi|anja, inteligentna i nezavisna od lokacije.
Pomo}u nje }e odgovorni na svojim mobilnim ure|a-
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jima  dobijati pravovremenu informaciju o tome da }e
ne{to krenuti pogre{nim tokom. Da li bi to moglo da
zna~i da }emo mo}i da ostavimo fabriku da radi sama
i da se okrenemo proizvodnji u kojoj prisustvo ljudi
ne}e biti potrebno? 

Zna~ajan preduslov jeste da je proizvodni proces pot-
puno razumljiv i da zaista znamo kako da upravljamo
njime. U tom slu~aju ni procesi ni tehnologija vi{e ne bi
predstavljali  ograni~avaju}i faktor. Sve bi zavisilo od
toga kako koristimo informacije koje dobijamo od si-

stema. Da li smo zaista dosledni u na~inu na koji radi-
mo? Da li }e se to posti}i zavisi od ljudskog faktora.

4. Detaljni plan i mapa puta

Poslovni ciljevi, i strate{ki i operativni, predstavljaju
po~etnu ta~ku za razvijanje detaljnog plana. Od te
ta~ke proizvodnja i IT zahtevi proizvodnje mogu se iz-
voditi u odnosu prema  procesima, postupcima, tehno-
logiji i na kraju, ali isto toliko zna~ajno, prema  orga-
nizaciji (videti sliku 4). 

Slika 4. Ispravan pristup mapi puta za ostvarenje dodate vrednosti

Analizom situacije i mogu}nosti (fit and gap) teku}e i
`eljene budu}e strukture (plana) mo`e se razviti mapa
puta korak po korak. Obim strukture IT proizvodnje
obi~no obuhvata unutra{nju logistiku, izradu i spoljne
logisti~ke funkcije proizvodne kompanije. U skladu sa
standardom ANSI/ISA-95, on obuhvata sve proizvod-
ne operacije i aktivnosti kontrole/upravljanja (stepen
3) koje se odnose na materijalne tokove od dobavlja-
~a do potro{a~a Ê4Ë Ê5Ë.

Da bi se ostvarila puna korist od investicija za planira-
nje poslovanja i logistiku (ANSI/ISA-95, stepen 4), npr.
SAP i drugih EPR sistema, procesi upravljanja proiz-
vodnim operacijama njihova primena (stepen 3) mora-
ju da budu potpuno razvijeni i uskla|eni.

5. Ostali izazovi

Jasno je da }e pred proizvodnjom u 21. veku stajati i
drugi izazovi, kao {to su nestabilna tr`i{ta materijala,
nedostatak kvalifikovanih radnika i sve vi{i tro{kovi
energije. Baznih metala i drugig sirovina sveje manje
na svetu. U stvari, ako zemlje u razvoju ho}e da do-
stignu nas u Evropi i u SAD, potrebno im je daleko vi-

{e sirovina nego {to je u ovom trenutku na raspolaga-
nju u celom svetu. Umesto da postajemo jedni drugi-
ma konkurencija, bolje je da se usmerimo na razvija-
nje proizvoda i procesa zasnovanih na upotrebi drugih
i novih materijala. Zemlje u razvoju ulaze u konku-
renciju sa nama i kad se radi o ma{inama i alatima.
Sve je jesnija potreba za efektivnim i efikasnim na~i-
nom rada kako u pogledu procesa, tako i u pogledu
proizvoda. 

Drugi izazov je nesta{ica radne snage. Do 2020. godi-
ne za penziju jednog penzionera u Japanu, Nema~koj,
Velikoj Britaniji i Francuskoj radi}e samo dva radni-
ka – {to je veliki pad u odnosu na tri i po radnika na
jednog penzionera 2000. godine Ê6Ë. U skoro svim
evropskim zemljama situacija je ista! Na}i dovoljan
broj kvalifikovanih zaposlenih predstavlja}e pravi iza-
zov. Posledice }e biti dramati~ne, a ilustrova}emo ih
slede}im primerom Ê7Ë.

Proizvo|a~ cevi i opreme u Italiji dobijao je dvocifreni
povra}aj od sve ve}e prodaje i Kini. Ali kada je potra-
`nja za tim proizvodima naglo porasla, kompanija nije



mogla da na|e dovoljan broj kvalifikovanih varilaca u
toj oblasti. Na kraju je „uvezla“ grupu radnika iz Rumu-
nije, ali, ako se okolnosti ne promene, ~ak i ti varioci }e
mo`da uskoro da odu da rade za Starbucks. A i ko bi
mogao da im zameri?

6. Zaklju~ak

Investiranje u IT proizvodnje ne zna~i (samo) integri-
sanje sistema i primena (aplikacija). To zna~i punu in-
tegraciju izme|u pogona, preduze}a i lanca snabdeva-
nja. Zna~ajni su svi aspekti ukupne strukture i svi se
moraju uskladiti: poslovni i proizvodni procesi, organi-
zacija i ljudi, primene, podaci i tehni~ka infrastruktura.

Ovo je osnova strategije i delovanja proizvo|a~a koji
opstaju i posti`u vrhunske rezultate u poslovanju.
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