Nl UNIVERZITET U NISU

ko‘z' >, EKONOMSKI FAKULTET
&
*

- Casopis EKONOMSKE TEME "
Godina izlaZenja 50, br. 3, 2012, str. 365-390
K = Adresa: Trg kralja Aleksandra Ujedinitelja 11, 1800i&
ey Tel: +381 18 528 624 Fax: +381 18 4523 268

1960.

oenoBay

METODOLOGIJA PRA CENJA | UNAPREDENJA
PERFORMANSI PROCESA ODRZAVANJA

Slavica Joveti"

Rezime:U japanskoj, just in tirr (JIT) proizvodnji prihvéden je sledé pristup
u upravljanju procesima: svaki proces, karaktekiatima nominalnu vrednos
Odstupanjeprocesa od nominalne vrednosti je gubitak ili tloSsekvaliteta
Posto je navedeni pristup dao atlle rezultate, njegova osnovna id
predstavlja osnovu u upravljanju procesima masowitgfazne proizvodnk-
Sest sigma. Sustina Sest sigma filozofijetod se razvio u Motoroli) je da
primenom statistkih, inZznjerskih i menadzerskih metodkompleksni
moderni, viSefazni procesi (10 i viSe faza) praiinje projektuju, mere
analiziraju i poboljSavaju kako bi se stvorio "pect quality levels ". Uadu s
ideja upravljanja procesima u predui®a koja predstavijaju poslovr
izvrsnosti primenjuje i razvija na proces odrzawanj preduzéu koje je
definisalo svoje procese i upravlja njima. Da bi #erativnim postupkon
smanijili troSkovi (ne)kvalita (Trk) mora se definisati i dokumentovati proc
njegovi potprocesi; #¥no pozicionirati proces u vremenu, upravijati ist
moraju se tano izmeriti Trk i upravljati istim, moraju se odiiécgerformanse
procesa, preventivne i korektivne mere i nau mora se utvrditi poboljSan
procesa (proces mora da sledi PD-krug). Navedeno su koraci u spraenju
predloZzenog postupka kontinuiranog poboljSanja psac Do sada |
navedena ideja primenjena na proces nabavke, mageeti proizvodnje
Razvijeni terijski mode nije testiran u Srbiji, poSto se upravljanje proicea
obavlja na vrlo upro&n nain i ne postoje potrebni podaci da bi se testi
predloZzeni modelRad je nastao generalizacijom, induktivnom metodam
rezultat rada autora u konkretninpreduzéima na projektima uvdenja
statistickih, inzinjerskih i menadzerskih (SIM) metoda iSkava kvaliteta
upravljanju istim (Joveti, Projekat  [7]).

Kljuéne rafi: proces, upravljanje kvalitetom, performans-sigma koncep
odrzavanje

1. Uvod

Razliite su statistike, inZinjerske i menadzerske metode (SIM) kojt
koriste u upravljanju procesima u modelima poslovaersnosti. Jedna ¢
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koris¢enih metoda je Tadiyjev metod (Taguchi et al.,1989). Karakteristike
japanske proizvodnje (JIT proizvodnje) su sltedeproizvodnja po narudZbini, u
malim serijama, za poznatog kupca, sa nula greSskanajkréaim ciklusom
proizvodnje, bez skladista i bez zaliha. U takards&noj proizvodnji, uz savrSen
kvalitet preduzéa, visok nivo tehnoloSkog razvoja i visok nivo odgmosti i
kompetentnosti zaposlenih razvio se Taguistup. Ideja Tagti metode moze se
iskazati na slede nacin: cilj globalnog sistema kvaliteta, on-line i difie kontrole
kvaliteta, je dizajniranje procesa i proizvoda otplo na dejstvo skajnih faktora,
tako da se minimizira gubitak prouzrokovan devj@oa u funkcionalnim
karakteristikama proizvoda od njihove nominaln@psane vrednosti. InZinjering
kvaliteta procesa i proizvoda odvija se u tri fga®jektovanja: projektovanje
sistema, projektovanje parametara i projektovaajerancije. Mada se kritikuje
statisttki pristup problemu, njegova osnovna ideja predgtawsnovu u
upravljanju procesima masovne, viSefazne proizvednj preduzéma koja
predstavljaju poslovnu izvrsnosti-Sest sigma.

Sustina Sest sigma filozofije (metod se razvio utdvdi) je da se
primenom SIM metoda kompleksni, moderni, viSefagrocesi (10 i viSe faza)
proizvodnje projektuju, mere, analiziraju i pobaljgju kako bi se stvorio ,perfect
quality levels”. Sam naziv pét od standardne devijacije, koja pokazuje vargacij
vrednosti obeleZja od pragee vrednosti. U poslovhom savrSenstvu cilj je dause
masovnoj, viSefaznoj proizvodnji, uz primenuo6 filozofije, na milion
proizvedenih jedinica ostvari samo 3,4 neusaglaS@guinice dok je u
desetofaznom procesu masovne, Kiasi proizvodnje, na kraju procesa
proizvodnje, ukupan broj neusaglaSenih jedinica7266a milion proizvedenih
jedinica (Pyzdek,2003:61). Primenom posebne posldilazofije: timskog rada,
SIM metoda u merenju, analizi, poboljSanju procesegst-benefit i
tehnoekonomske analize u poslovnom oanju, itd. u svakoj fazi procesa broj
neusaglasenih proizvoda se smanjuje na nhapred emivedtin. PoboljSanje
procesa odvija se u nekoliko uzastopnih korakanteinje, merenje, analiziranje,
poboljSanje i kontrola. U svakom koraku predlazisaseSIM metode koje se mogu
koristiti (Pyzdek,2003), (Juran Institute,2002). rikept daje odiine rezultate.
Medutim, mora se konstatovati da su sva prefazare primene & filozofije
dobila jednu od svetskih nagrada za kvalitet i da $ostupku dobijanja nagrade
sledila i ispunila kriterijume i potkriterijume neagla za kvalitet (preko Sezdeset).

Usled svega navedenog u radu je préavasavremeni koncept upravljanja
procesima i njihovog poboljSavanja.

2. Definisanje modela

Cilj rada je da se, na osnovu metodologije u ,jastime® proizvodniji i
metodologije 6, predloZi i razvile metodologija upravljanja i pdSanja
procesima u onim predudma koja su uvela i upravljaju sistemom menadzmenta
kvalitetom i koja Zele da kontinuirano poboljSavaueukupne performanse i
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efikasnost organizacije, procesa, proizvoda i Zapog osoblja. Sastoji se iz
konzistentnih celina koje ujedno predstavljaju rdé@ u sprovéenju postupka
kontinuiranog poboljSanja procesa.

2.1. Hipoteze u definisanju modela

Hipoteze u definisanju modela su definisane na vasnempirijskih
istraZivanja u brojnim preduéiena i one su slede:

* U preduzéima je prihvéen savremeni koncept odrzavanja, tako da su
specificirani svi bitni potprocesi procesa odrzgsan

* Ne koriste se ni osnovne metode statigtideskripcije i statistke analize,

* lako su brojna preduze sertifikovala svoj SMK (preko 1000) nisu
specificirali i ne upravljaju finansijskim pokazitma SMK,

e Definisane su neke mere performansi, ali su oneecgme, njihove
granice tolerancije su Siroko definisane i stogeawgju veliku slobodu
manipulacije odgovornim licima.

* Obicno se koristi samo jedna performansa, pa nije g®ga pravi nén
kontrolisati proces poboljSanja i pratiti isto irpditi u vremenu,

lako je najvaznija hipoteza da se pretpostavi tireesprocentualno
poboljSanje svih potprocesa i procesa odrzavamjaedrgijski efekat poboljSanja
potprocesa na proces odrzavanja, sa Zaljenjematojesno, da razvijeni teorijski
model nije testiran u Srbiji. Autor teksta je prim@ neke korake navedenog
postupaka u devet preddze melutim, poSto su ta preduze u Srbiji
privatizovana ili ¢ekaju privatizaciju, on ne moze da prati primenojgkta i
analizu rezultata, kao i da primeni ostale koraletamiologije navedene u ovom
radu. MenadZment u drugim predéirea, ima velike probleme u snalazenju na
turbulentnom trziStu, i ne pokazuju interes za prion ovog projekta. Autor je,
takade, misljenja da se upravljanje procesima obavljarfmuprosten nén, a i da
ne postoje potrebni resursi koji bi omaédu primenu predloZzene metodologije
(treba naglasiti, da je napravljena Anketa o mer@arformansi preduza i da je
pokuSano da se sprovedu navedene ideje u radu).

2.2. Definisanje procesa u odrZzavanju

Strategijski cilj funkcije odrZzavanja moZe se sfietati Sire i uze. U
savremenoj teoriji operativnog menadZzmenta, Sireiheatanje proizvodnog
procesa u operativnom sistemu je da se pored spmogsa proizvodnje ukiuju
i svi oni potprocesi koji pomaZzu nesmetano odvgamjocesa proizvodnje. Oni se
jednim imenom nazivaju logistika procesa proizveddji potprocesi su: nabavka,
istrazivanje, projektovanje i razvoj procesa i pvoida, odrZzavanje, transport u
procesu proizvodnje, priprema proizvodnje, kontrola kvaliteta
sistema/proizvoda/procesa i sve ostale usluZzndnialh za proces proizvodnje. U
automatizovanoj proizvodnji, akcenat je na prewern odrZzavanju. Takie, i
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mada se veliki broj radnika zamenjuje robotima imkguterima, raste broj
proizvodnih radnika koji se specijalno @abwaju za odrZzavanje opreme. Isto se
deSava i u ,just in time" proizvodnji. Oprema, alaalihe i uloZeni rad u proces
proizvodnje se sniZavaju, ali se péaea potreba za odrZzavanjem postrojenja i
opreme. Raste potreba za visokokvalifikovanom, sileknom radnom snagom
specijalno ob&enom kako za proizvodnju, tako i za odrZzavanje rp{stja,
opreme, alata i komponenti. U ovomddju moraju se ubrzati popravke kako bi se
minimiziralo vreme Kkori&enja masina. Pored navedenog, kvarovi moraju biti
unapred eliminisani uz pordo efikasne preventivne strategije odrZavanja.
Radnicima je poverena odgovornost za kontinuirgm@cavanje otkaza alata i
maSina uz pombp provera, pregleda, podeSavanja, podmazivanja o, jakto
potrebno, i otklanjanje kvarova. Tal@ u teoriji i praksi operativhog
menadZzmenta, posto proizvodna jedinica koristi nwwofizickih sredstava,
optimalno reSenje je da proces odrZavanja bude adiEmvornosti menadzera
proizvodnje. Razdvajanje operativne politike i pké odrZzavanja neizbezno
dovodi do konflikta i prestanka rada. Navedenoz@zétno vazno za procesnu
industriju — odrZzavanje je suviSe sloZzeno i menadgmizvodnje i odrzavanja
moraju dobro da sadaju.

| pored svega navedenog, u radu je priéevauZi koncept odrZzavanja,
posto je model, po ideji navedenoj u uvodu radgpreaes proizvodnje definisan.
U taj model nije ukljdeno odrZavanje, jer ono zahteva speéaifii kompleksan
pristup.

Za upravljanje procesom odrZavanja povezani sujm@o pouzdanost,
sigurnost funkcionisanja, otkaz i infrastrukturaodP pojmom pouzdanosti
podrazumeva sekfiticna osobina kvalitetdija je mera neprekidnost zadrzavanja
Zeljenih osobina (Zeljenog funkcionisanja) sistepralcesa/ proizvoda/ opreme/
komponenti/ alata. Svojstvo odrZavanja, t&kge kriticha karakteristika kvaliteta,
cija je mera neprekidnost podrZzavanja sistema/praceproizvoda“ (ISO
9000:2005:30). Mikuti pouzdanost definiSe na slédenatin: ,pozdanost je
matemattka vjerovatnost zadovoljavajeg ponaSanja (rada, djelovanja,
funkcionisanja), uz definirane radne uvjete, tijgkopredviienog vremera
(Mikuli ¢ et al., 2012:11-12). Ovaj zahtev mora se sprovesti projektovanje i
razvijanje zahteva koji se odnose na karakterigiikeesa/proizvoda, a sve u cilju
ispunjenja i prevazilaZzenja satisfakcije kupca. &a/gorisnik usluge ocenjuje
kvalitet pre kupovine, u toku upotrebe proizvogasle njegove upotrebe, tako da
je za zahtev neprekidnost Zeljenog funkcionisalijasigurnost funkcionisanja
potrebna podrska-odrzavanjeSigurnost funkcionisanja je skup svojstava koiji
opisuju raspolozivost i faktore koji na njuduti pouzdanost, pogodnost odrZzavanja
i logisticka podrska odrZzavanju¢lSO 9000:2005:30)Otkaz je kada sistem/
proces/ proizvod/ komponenta viSe ne funkcioniSwat#evan nédn. Navedena
definicija otkaza podrazumeva da je strogo spe@fi@ zahtevana funkcija
sistema/ procesa/ proizvoda/ komponenti. Premanzitefu otkaza razlikujemo:
potpuno otkazivanje (zastoj) i delitnio otkazivanje (porendej), a prema ranu
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nastanka: postepeno otkazivanje i iznenadno otaagyv U smislu odrZzavanja, pod
postrojenjem se podrazumeva skup opreme koji rgalizzaokruzeni deo
tehnolo3kog procesa, koji ima jedinstven vremepskametar kori&nja i koji se
za potrebe bezbednog idienja aktivnosti odrZzavanja moZe izolovati od ohtali
postrojenja.

U praksi su osnovni ciljevi proizvodnje proizvodafpanje usluga:
smanjenje direknih i indirektnih troSkova sistermef@sa/proizvoda, smanjenje
verovatnée otkazivanja svega navedenog u svim fazama Zigotolusa
proizvoda i povéanje fleksibilnosti. Ocena i projektovanje pouzdsthonoze se
vrlo uspesno vrsiti pondol razlitih statisttkin metoda, a pre svega odieanjem
funkcije pouzdanosti u vremenu (eksponencijalna, rmaina/Gausova,
lognormalna, Weibullova raspodela). Metode ocengzganosti zasnovane su na
analizi uticaja i posledica greSke, funkcije stepeizika (kriva kade), srednjeg
vremena otkaza, funkcije gustine verova@motkaza, funkcije kumulativne gustine
verovatn@éa otkaza. Rezultate predeinja pouzdanosti i otkaza u vremenu
dobijene kvantitativnom analizom potrebno je odeniporediti i nadgraditi sa
rezultatima kvalitativne analize: upotrebom provag dizajna, upotrebom
najjednostavnijeg dizajna, upotrebom komponenti pgnatom ili velikom
verovatn@éom trajanja, upotrebom viSe paralelnih delova, tayjde postoji velika
verovatn@éa otkaza, dizajniranje u smislu otkaz-bezbednogprapisivanjem
proverenih operacija/metoda (ViSe videti Mikudt al., 2012.).

U slwaju procesne industrije, gde otkaz nekog postrajempZe izazvati
zastoj celog procesa, mora se uzimati u obzir odagst postrojenja za odrZzavanje
(maintainability), odnosno verovatéep da ¢e postrojenje biti viéeno u radno
stanje nakon otkaza u zadatom vremenu. Zbog togapdvezuje parametre
funkcije pouzdanosti i funkcije pogodnosti odrZzgeakao kompleksni pokazatel;,
u procesnoj industriji, raspolozZivost ima najvenaaj. Polazéi od definicije
operativne raspoloZivosti sistema koja kaZe da petovatnéa da sistem, kada se
koristi pod specificiranim uslovima, zadovoljavégu funkcioniSe u bilo kom
trenutku vremena, onda se raspoloZivostéa®dg ocenjuje kao odnos zbira
intervala u radu i zbira svih intervala u radu otkazu: A(t)=t./(t+t,), gde je -
vreme korigenja, a tvreme zastoja.

Proces odrzavanja regulisan je familijom ISO statalalSO 9001:2008 -
Sistem menadZzmenta kvalitetom i ISO 9004:2009 - oRodenje sa ciljem
ostvarivanja odrzivog uspeha organizacije - Prigtigiko menadZzmenta kvalitetom.

Pojam odrzavanja u standardima ISO 9001:2008 i :2009 je veoma
Siroko upotrebljen. U standardu ISO 9001:2008 terodrZzavanje odnosi se na:
odrZzavanje SMK ( ke 4.1, 5.4.2, 5.5.2, 6.1, 8.2.2) odrzavnje poskai4.2.2),
odrZzavanje procedura (4.2.1), odrZzavanje zapisa445.6.1, 6.2.2, 7.2.2, 7.3.2,
7.3.4,7.35,736,7.3.7,74.1,75.3, 758, 8.2.2, 8.3), odraZavanje proizvoda
posle isporuke ( 7.2.1), odraZavanje merne opreme),(odrZzavanje dokaza
(8.2.4), odrzavanje identifikacije i sledljivostir.6.3) i odrzavanje dokaza o
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usaglasenosti sa kriterijumima (8.2.4). U standai®® 9004: 2009 se pojam
koristi jo§ Sire, odnosho termin se odnosi na: adahje odrzivog uspeha (6.6,
8.3.4, 9.4) odrZavanje vitalnosti organizacije Y4.@drZzavanje misije, vizije i
vrednosti ( 5.1, 6.3.1) odrZzavanje efektivne sgigei politike (5.2), odrzavanje
procesa (4.2, 5.3.1, 6.2, 6.4.2, 6.7.1,6.7.3, 8.2) odrZzavanje i poboljSanje
performansi organizacije (4.3), odrzavanje infoanissti zainteresovanih strana
(5.3.2), odrzavanje stenih kompetentnosti (6.3.2) odrazavanje konkuretnos
proizvoda (6.6), odrzavanje znanja (6.7.2), odrégva metodologije za
bertmarking (8.3.5), odrZzavanje relevantnih informacij@.4), odrzavanje
efektivnog i efikasnog procesa inovacija (9.3.Ddrzavanje sistema za&enje i
razmenu znanja (9.4).

Medutim, u radu se pojam odrZavanja, kako j& vapred naglaseno,
odnosi na odrZzavanje postrojenja i opreme. U nanietl@erzijama standarda ne
definiSe se proces odrzavanja postrojenja i opréreces odrzavanja je definisan
u verzijama istih standarda iz 2000. godine. |, anad u standardima iz 2008.
godine izrtito istice da se verzije 2000. godine pasda viSe ne vaZe, u daljem
tekstu bée prikazane te tke posto se definiSu i navode procesi podrske iopos
najvei broj organizacija, koje su prevele svoj SMK prewesiziji 2008. godine, su
proces odrZzavanja svrstale u proces podrske.

U standardu su procesi grupisani u dve grupe: agsngnocesi i procesi
podrske. IJ primere procesa podrske spadaju: menadZmentrirdoijama, obuka
osoblja, aktivnosti u vezi sa finansijama, odrzggaimfrastrukture i usluga,
primena bezbednosne zastitne opreme i marke(i® 9004, 2000:54).dalje u
tacki 7.1.1 (Uvod, Realizacija proizvoda) kaZze seéDok rezultate procesa
realizacije predstavljaju proizvodi koji dodaju wmeost organizaciji, procesi
podrske su takfe neophodni organizaciji i indirektno dodaju vredhd

U tatki 6.1 OpSte, menadZment resursima navodi Be:,bi se osiguralo
da se resursi ( kao Sto su oprema objekti, matergamergija, znanje, finansije i
ljudi) koriste efektivno i efikasno, neophodno fgpastaviti procese kojima se ti
resursi obezh#uju, sprovode, prate, vrednuju, optimiziraju, odrdp i
zaStruju“(1ISO 9004:2009:18).

Tatka 6.3 I1ISO 9001:2008 i ¢ka 6.5, ISO 9004:2009 odnose se na
infrastrukturu. U navedenoj ¢ki se navodi da organizacija treba da planira,
obezbéduje i upravlja svojom infrastrukturom na efektivaefikasan n&n. Ona
treba periodino da ocenjuje pogodnost infrastrukture za ispyejetiljeva
organizacije. Proces upravljanja infrastrukturomoptednog za ostvarivanje
efektivne i efikasne realizacije procesa i proiztgtba da obuhvati slege

* obezbdenje infrastrukture i sigurnosti njenog funkciomgadefinisano u
obliku: cilieva, funkcije, performansi, pouzdangstraspolozivosti,
troSkova, bezbednosti, zaStite, sigurnosti, obmnajd, moguanosti
odrZzavanja i podr8ke odrZzavanju;

370



Metodologija praé¢enja i unapredenja performansi procesa odrZzavanja

razvoj i primenu strategije i metoda odrzavanjairadiguranja da
infrastruktura neprekidno zadovoljava potrebe ommje. U okviru
strategije treba razmotriti vrstu, ¢estalost i metode odrZzavanja i
verifikaciju rada svakog elementa infrastruktureavisnosti od njegovog
zn&aja i kori€enja za proizvod i proces;

Analizu efikasnosti infrastrukture, troSkova i kajpeta i srovdenje mera i
aktivnosti kako bi se proces upravljanja odrZzavenggalno poboljSavao;
Analizu uticaja infrastrukture na radnu sredinu provaienje
odgovarajdih mera i aktivnosti koje bi eliminisale negativaticaj ili ga
svele u prihvatljive granice.

Analizu uticaja infrastrukture na Zivotnu sredinu dprovaienje
odgovarajdih mera i aktivnosti koje bi eliminisale negativaticaj ili ga
svele u prihvatljive granice. Optimalno upravljarf&otnom sredinom
mora da bude povezano sa merenjem i analizom aticdjastrukture
jedne organizacije na istu, odnosno néuwvanje i zagdivanje iste,
reSavanje pitanja otpada i recikliranja.

Planom infrastrukture treba razmatrati identifikacbcenu, smanjivanje i
ublazavanije rizika povezanih sa infrastrukturom.

Ciljevi odrzavanja su:

Definisanje pravilnog kori&nja i odrZzavanja sistema/ opreme/ alata/
komponenti kako bi se omogilo postizanje odrdenog nivoa kvaliteta
proizvoda/usluge i zadovoljenje korisnika,

Maksimiziranje veka trajanja (kotiénja) sistema/opreme,

Maksimiziranje obima kortenja sistema/opreme, kao datog resursa, ulaza
u proces,

Minimiziranje direktnih troSkova proizvodnje kojiastaju iz odrZzavanja i
popravke opreme,

Minimiziranje westalosti, duZine i z&aja zastoja u procesu proizvodnje i
Osiguranje sistema/opreme i smanjenje rizika, a ®veuz 3to niZi,
optimalni tro3ak.

Odrzavanje moze biti preventivno i korektivno. Kkireno odrzavanije je

rad obavljen posle otkaza, u cilju ¥eaja postrojenja u radno stanje. Preventivho
odrZzavanje je planiranje i spraienje odrZzavanja unapred, kako ne bi doslo do
otkaza, odnosno da bi se smanijila verovédnmojave otkaza. Forme preventivnog
odrZzavanja su: preventivnho odrZavanje, preventiowZavanje po stanju i
preventivno odrZavanje bazirano na okolnostima.véirévno odrZavanje po
resursu podrazumeva odrZzavanje u pravilnim vremenshtervalima, ili posle
odrelenog broja sati rada, ili nakon proizvodnje digme kolEine, ili preienog
broja kilometara. Preventivho odrZzavanje po st@mjpreventivno odrzavanje koje
se obavlja kao posledica saznanja o stanju posjejedo kojeg se doslo
periodiénim ispitivanjem i merenjem, ili kontinualnim mooitngom. Preventivno
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odrZzavanje bazirano na okolnostima (oportutksii je kada se popravke i/ili
zamene deSavaju onda kada se oprema i sistem igekarasnovano je na
uslovima u kojima se nalazi oprema i povezano jeogeeznodu. U jednom
preduzéu se, u zavisnosti o0 kom se postrojenju radi, pnjoja razliite strategije

i forme preventivnog i korektivnog odrZzavanja. Rmetivno odrZavanje smanjuje
ukupne troSkove smanjenjem verovamamastanka skupih kvarova u nezgodnom
trenutku. M@utim, treba imati na umu da preveliki obim preventig odrZzavanja
zahteva zastoje (neraspoloZivost) postrojenja € \W8Sta, tako da to &8 na
povetanje ukupnih troSkova. Analiza uticaja troSkova Zaganja na ukupne
troSkove i analiza troSkova odrZzavanja u vremenu postrojenjima
(komponentama, opremi) mora se sprovoditi u dedimi® vremenskim periodima.
Na osnovu te analize predlazu se, diskutuju i @gwagtrategijski ciljevi operativne
funkcije i taktiki i operativni ciljevi pojedinih organizacionihdaica operativne
funkcije (i jedinice odrzavanja); dugami, srednjoréni i kratkor@ni planovi
preventivhog odrZzavanja i donosi optimalna politddrZzavanja i programi koji su
usklaieni sa poslovhom politikom, operativnom politikompolitikama ostalih
funkcija u preduzéu i odgovarajgim programima.

Osnovna pravila odrZzavanja su: svi zahtevi za radmirzavanja moraju
biti podneti, u skladiStu rezervnih delova moranataziti optimalna kotiina zaliha
i zapisi svih izvedenih radova se morajuvati posto sluZze za definisanje
racionalnog odrZzavanja i za planiranje zamene faginja. Ovi zapisi sluze za
formiranje baze podataka. Evidentiranjem, grupesanji analizom podataka
dobijaju se informacije koje sluZze za efektivnofik@sno upravljanje procesom
odrzavanja i njegovim potprocesima. U industrijskineduzéima organizacija i
podela procesa i Kkljinih aktivnosti izvrSena je po jedinicama. U ovim
preduzéima tipicne jedinice odrZzavanja su: bravari/meltani elektrtari,
gradevinari, opsti radnici¢istaci. Najveci problem menadZera odrzavanja je da on
mora stalno da sprovodi tehnoekonomsku analizu Kaikodlwio da li da se
popravi ili zameni deo opreme i koji obim preventig odrZzavanja treba primeniti
(Sto viSe preventivnog, to manje korektivhog), oslmm stalna potraga za
optimalnim nivoom preventivnog odrZzavanja. Podatiodeli analize pouzdanosti
mogu da pomognu u donoSenju odgovaiajuzakljwaka i to: za utuivanje
dijagnoze u vezi uzroka problema, kvara opreme,d@mrante i davanja preporuke
za reSavanje tih problema. R. Wild prepuje da se u tom staju Koristi kriva
kade koja omogtuje donoSenje validnih zakljeka na osnovu kvantitativne
analize za otkaze u ranoj fazi Zivotnog veka, atkaZazi ujednéene westalosti
otkaza i otkaze u fazi dotrajalosti opreme (prijlkr&votnog veka).
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Tabela 1. Proces odrzavanja i njegovi potprocesi preduzetu Zastava Kamioni, d.o.o.

Upravljanje Obezbe-
Odrzavanje rgzer\J/nirJn Obezbei- | OPezber- vanje
Od_rzav. ostale Odrzavanje| delovima i vanie vanje__us_luga kvalltetg Doku'r_nen-
proizvod. . L .| specijalizo- merne i tacija
opreme i alata materijalima | energetskih . < .
opreme - S vanih kontrolne | odrzavanja
objekata zamasinei | resursa
; ustanova | opremeu
uredaje . :
odrZavanju
Kontrola | Na osnovu
[L.Preventi - Ciscenje i A kvaliteta | prethodno Radni
. . Instalacije . Planiranje . -
odrzavanje podmaziv. energetskih| sklopljenih nalog
resursa | ugovora
Lista
standardnog
Na osnovu P
% Kontrola zahteva clscenja,
Ci&tenje Dizalice Popravka Nabavka otrosnie funkciie podmaziva-
p | NKCYE nja kontrole
odrzavanja .
postrojenja
/opreme/
Na osnovu
Kontrola obaveze
. |Gradevinski Izrada Sip mernih isporuiioca Lista
Podmaziv. e . Sifriranje . . .
objekti novih alata instrume- opreme u intervencija
nata garantnom
roku
Kontrola Cistoca i Izrada rlélsl'([-:‘é:ja-
kvaliteta i ; rezervnih | Prijem i preglec
uredenje . preventiv-
zamena K delova za | skladistenje
' ruga nog
ulja alate . .
odrzavanja
Preventivni Lista
- Stolarske o pregleda-
pregledi Distribucija p
. - usluge tekute
(inspekcije s .
odrzavanje
2.Popravke Bravarske Popravka
usluge
Hithe Ostale
usluge
Odlozene
3. Sredniji
remont
4.Generaln
i remont
5.Moderni-
zacija

*U listu intervencija treba ukljiti i uzrok intervencije i/ili uzrok zastoja/kvara
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Empirijska analiza u razitim preduzéima pokazuje da je proces
odrzavanja u brojnim industrijskim preddi®a proces podrSke, kao 3to je i
navedeno u ISO 9004,2000:54. (Primer: SMK u B8hces odrZzavanja je sloZzen
proces (Tabela 1) i da bi bio oden potrebno je odrediti faze procesa i potprocesa,
ulaze (materijal, metode, merenja, oprema, kadnafdrmacije i okruzenje), kljigne
aktivnosti i izlaze (proizvod/usluga, informacij@okument). U tabeli 1 prikazan je
proces odrZzavanja u industrijskim predtize dezagregiran déetvrtog nivoa.
Zahtev standarda je da svi krucijalni procesi butifinisani, dokumentovani,
kontrolisani, analizirani, mereni i poboljSavanad® su procesi spedifii za svaku
organizaciju, svaka organizacija samostalno vrgageegaciju krucijalnih procesa
do nivoa procesa koji je vaZzan za ispunjenje pgstak ciljeva.Empirijska analiza
preduzéa u Srbiji ukazuju da su upravljki, osnovni i horizontalni procesi
definisani postupkom, a ostali uputstvima. Posto pestupku opisuje tok procesa, a
spominju se i potprocesi, onda se u postupku naSiidi i ime upustva koji se
odnosi na te potprocese. U svim analiziranim predaoza proces odrZzavanja
definisan je postupkom i, zajedno sa svim navedel@mentima procesa, prikazan
je poma@u dijagrama toka i liste procesa (SMK, u 16).

Uporedo sa definisanjem krucijalnih procesa u omgaiji moraju se za
svaki proces definisati kupci ili korisnici uslugKupci ili korisnici usluga u
procesu odrZzavanja su interni i to su sve funkeipgeduzéu (SMK, u 16).

Takade, za svaki proces moraju se odrediti pojedincgilipa koje imaju
jasno definisanu odgovornost i ovdaRja i to: za realizaciju Zeljenih izlaza iz praces
i za realizaciju potrebnih aktivnosti. OdgovornosiviaZenja su takde propisani
postupkom ili uputstvom. Raspdreanje odgovornosti i ovlg&nja mora se
periodno ispitivati i ukoliko je to potrebno i menjaRrimer: planove preventivnog
odrZavanja izrdauje funkcija odrzavanja, odgovoran je rukovodilanKcije, a usvaja
ga i odobrava generalni direktor sa najvisim rukdstvom preduza. Kvalitativnu i
kvantitativnu prijemnu kontrolu vrSi predstavniknkgije odrZzavanja u saradnji sa
predstavnikom sluzbe za kontrolu kvaliteta, koisteolodéi inZenjer, a odgovoran je
rukovodilac funkcije osiguranja kvaliteta (SMK, 6j).1

Ni u jednom od navedenih preddaene vrSi se upravljanje direktnim
troSkovima (troSkovi opreme, rada, materijala i &gi@ koji nastaju u procesu
odrZzavanja), a to je jedan od krucijalnih zahteearemenog menadZzmenta.

2.3. Statisttke, inZinjerske i menadzZerske (SIM) metode u odiggu

Tacka 8 standarda I1SO 9001:2008 odnosi se na meramalizu i
poboljSanja. U okviru navedeneika istie se da organizacijanora da planira i
sprovodi procese prgnja, merenja, analize i poboljSanja koji su potreda bi
se: pokazala usaglasenost sa zahtevima za proingdjurala usaglasenost SMK
i stalno poboljSavala efektivhost SMK. To mora dauhvati utvdivanje
primenljivih metoda, ukligujuéi statisticke tehnike i obim njihovog kofisnja
“(1ISO 9001,2008:34). Takte, organizacija mora da prati informacije o zapaan
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korisnika o tome u kojoj meri je ispunila zahtey®loraju se utvrditi metode za
dobijanje i korigenje ovih informacija (ISO 9001,2008:34). Nadalje se, tako
istice potreba za SIM metodama, ali se ne navodi koje stetode i koji je njihov
obim korigenja.

U standardu 10014:2008-MenadZment kvalitetom-Upatgt ostvarivanje
finansijske i ekonomske koristi, kombinuje se psrge pristup, 8 principa
menadZmenta kvalitetom i metodologija PDCA (Demingkrug poboljSanja
kvaliteta). Ulaz u procesni model za realizacipafisijske i ekonomske koristi su
rezultati samoocenjivanja, koji predstavlja jedad &lju¢nih alata. Primeri
mnogobrojnih primenljivih statigtkih, inZinjerskih i menadZerskih alata i metoda
navedeni su prema kolonama P (planiraj), D (ura@jproveri). 1zlazni elementi
procesa su primeri finansijske i ekonomske korigtje se ostvaruju primene
pojedinih principa menadZzmenta kvaliteta. U staddase istie da navdenje
primera koristi ,ne podrazumeva da su sve Kkorisbhulhwa&ene* (1SO
10014:2008:14).

Anketiranjem preduze u Srbiji moZe se zakiiti da preduzéa od svih
mogwih metoda koriste kontrolne karte, Pareto dijagransedam M alata
savremenog menadZzmenta, FMEA i FMECA metode istkite metode koje se
koriste u prijemnoj, mi&ufaznoj i zavrSnoj kontroli (viSe 0 navedenim metm
vidi u: Kolarik,1995; Jovet,2007. Brojni drugi metodi statistke deskripcije i
analize ne koriste se. Za razliku od Sest sigmadadbgije, gde su SIM metode
definisane prema koracima primene koncepta (PyZ@d3; Juran Institut, 2002),
u radu se definiSu SIM metode prema procesu odnfavajegovim potprocesima
(kao u: Stojanowi,1990; Tourki et al.1994; Laguna et al., 2005; Jidye2007,
Mikuli¢ et al. 2012.). Tabela 2 prikazuje stadis#i, inZinjerske i menadZerske
metode u procesu odrZzavanja i hjegovim potprocesima

U radu su samo anticipirani metodi koji se moguidtdr za analizu
pojedinih potprocesa odrzavanja. Analiza samih det@rikaz njihove primene,
njihovih prednosti i nedostataka, kao i uporednaliaa rezultata raalitih metoda
nisu obrdivani iz razloga 3to je Zelja autora da defini§arédlozi SIM metode
prema procesima i potprocesima u odrZavanju, aanéh pisuje, jer je brojna
literatura matematkih i statisttkih metoda i operacionih istraZivanja koja se
veoma iscrpno bavi navedenim.
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Tabela 2. Statisttke, inZinjerske i menadzZerske metode u procesu odrzanja
i njegovim potprocesima

Proces odrzavanj

Dijagram toka

i njegovi Berrmarking

potprocesi Reinzinjering

Trogkovi Procesna karta

odrzavanja Modeli analize ekonormosti

Ciljevi odrzavanja

Strategijski
Takticki
Operativni

Subjektivne metode,
brainstorming, brainwriting,
metode upravljanja,
statisticki testovi
signifikantnosti

Organizacija
odrZavanja
(organizacija
resursa, hijerarhije
odgovornosti i
ovla&’enja)

Dijagram toka i analize kvaliteta i kvantiteta rafleontrolne karte)

Kontrola otkaza u
procesu
odrzavanja

Relacioni dijagram

Analiza stabla otkaza

Tehnike simulacije

PredviZanje pouzdanosti

Metodi analize pouzdanosti

Redna veza elemenata

Paralelna veza elemenata

Raspodele pouzdanosti i
pogodnosti odrZzavanja
zasnovane na vremenu i
upotrebi

Eksponencijalna raspodela

Normalna raspodela

Lognormalna raspodela

Weibulova raspodela

Intenzitet otkaza

Funkcija
otkaza

gustine  raspodel

D

Funkcija kumulativne gustin
otkaza

Kriva stepena rizika (kriva kade

FMEA i FMECA-metoda
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Kontrola procesa

Potpuna kontrola

Delimicha
kontrola

Teorijski rasporedi

Prekidni teorijski
rasporedi

Neprekidni teorijski
rasporedi

Statisttka kontrola
(uzorkovanije)

Prost, sl@ajan uzorak

ViSestepeni

Sistemski

Lokalizovani

Operaciona kriva

Operaciona kriva
atributivnih obelezja

Operaciona kriva
numerekih obelezja

Prijemna kontrola na
bazi tabela

Dodge Remingova tabel
za uzorkovanje

Mild Std 105 D tabela z3
uzorkovanje

Kontrolne karte

Kontrolne  karte  z4g
atributivna obeleZja

Kontrolne karte z3
numereka obelezja

Planiranje
odrzavanja

Analiza vremenskih serija

Ekonometrijska analiza

Modeli upravljanja

Stohasttki modeli

Markovljevi procesi i
model

Poissonov model

odrzavanjem — —

Grafovi i mreZzno programiranje

Dinamicko programiranje

Pareto dijagram (reklamacije po ispafiocu, opremi i radniku
Reklamacije odrzavavanja)

Analiza vremenskih serija (po masini, radniku odeaga )

Modeli zamene

Optimalni period zamene

Problem grupne zamene

Modeli analize ekonormosti zamene
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Model sa jednim faktorom

Faktorska analiza | Model sa viSe faktora

Regresioni model i poviSine osetljivosti

*Tabela je formirana na osnov@&tojanové,1990; Tourki et al., 1994; Kolarik,1995;
Laguna et al.,2005; Jovéti2007, Mikuli et al., 2012.

Hill et al. (2002)definiSu, prikazuju i analiziraju prednosti i netiike
SIM metoda prema zahtevima standarda ISO 9001:298fnteresantnije je, iz
iscrpne analize, izdvojiti da oni satisfakciju kafiorisnika usluge mere preko
indeksa satisfakcije korisnika (1S). IS predstay@nderisanu aritmeku sredinu.
ObeleZja su ocene satisfakcije specificiranih kimnédtika proizvoda/usluge, a
ponderacioni faktor je ocena ziaga karakteristike. Da bi se izzmao ponderacioni
faktor, pojedin&ne ocene zriaja se saberu, a zatim se procentualno izrsexe
svake pojedinane ocene. IS je agregatni, sintkij statcan pokazatelj. Ukoliko se
prati u sukcesivnim vremenskim periodima postajeauticka kategorija. Pored IS
pomau analize ocene satisfakcije i Zafa satisfakcije moze se vrsiti i gep analiza,
koja ima zadatak da identifikuje prioritete za piganje. Gep analiza je grakia
metoda. Ukoliko je histogram satisfakcije &ra@d histograma zr@ja preduzée
mora da definiSe preventivhe i korektivne mere kége poveéati satisfakciju
korisnika. Prema njihovom miSljenjupglije sa najvéim potencijalom za
poboljSanje satisfakcije korisnika nije karakteikst sa najnizom ocenom,&/ena
karakteristika gde je gep satisfakcije i Zam najvei“ (Hill et al.,, 2002:126).
Analogno odréivanju IS i sprovdenju gap analize moZe se za svaki proces i
potproces odrediti indeks kvaliteta procesa; ockwualiteta je odnos iznie
realizovane i planirane vrednosti izrazene u priicerza svaku specificiranu
karakteristiku procesa (mogu biti neke performapseesa navedene u odeljku
2.5). Procentualna vrednost ocene izrazava se otemema definisanoj skali.
Ponderacioni faktor je talde izraZen u procentima i izfanava se kao kod IS.

2.4. Upravljanje finansijskim pokazateljima sistenkaaliteta u odrZzavanju

Uvodenje sistema troSkova (Strk) i upravljanje troSkawikvaliteta (Trk)
ima pozitivan uticaj na poslovne rezultate. Redjakakupnih troSkova, ukoliko su
normativi i planske cene pravilno propisane, vigisamo redukcijom troSkova
loSeg kvaliteta. To se pozitivno odrazava na ekatioost, rentabilnost,
profitabilnost, efektivnost i efikasnost prediéae sistem menadZzmenta kvalitetom
(SMK) (Jovett,1996:20-21).

Svi eksperti za kvalitet smatraju da se merenjdiglustog nivoa kvaliteta
preduzéa vrSi merenjem Trk, odnosno loSeg kvaliteta. Bakaikoliko se ptia o
uspesnosti poslovanja neke firme, onda se obavegominju i stepen redukcije
troSkova loSeg kvaliteta. Kriterijume modela ,posie izvrsnosti i ,zahtevi®
standarda 1SO 9004:2009 su takvi da preéezeukoliko ih sledi, mora
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kontinuirano da sprovodi poboljSanje efektivnostefikasnosti SM i tako da
pozitivno utte na finansijske rezultate organizacije (ISO 9008220).

Pored navedenih ciljeva, cilj analize finansijskifzultata SMK je: izrada
odgovarajdih analiza koje ukazuju na ztegne probleme u svim organizacionim
delovima, a koji utiu na ukupno poslovanje; merenje id@aje eksternih i internih
otkaza i gubitaka u ukupnim troskovima i troSkovikwaliteta kako bi se stvorila
osnova za interne programe unaerga SMK i dobijanje potrebnih informacija za
usklativanje ulaganja u kvalitet i merenje njihovog ujgcaa postignuti rezultat
(Jovett, Projekti).

Projekt sistem troSkova kvaliteta (STK) i upravjg@mstim i njegove faze
odreiene su mrezom procesa konkretnog pre¢lzenainom funkcionisanja
njegovog SMK. Faze projekta su slédeutvidivanje postojéeg stanja, razvoj,
uvodenje i odrzavanje sistema i njegovo preispitivafjevett, Projekti). U
definisanju modela Trk, postupak je slédedetaljno se definiSu svi Trk u
preduzéu prema odabranoj kategorizaciji. U standardu 1801%:2008 se navode
tri kategorije troSkova i to: troSkovi prevencigenjivanja i otkaza. U procesnoj
industriji dominantni su troSkovi preventivnog oavanja na jednoj strani i gubici
zbog zastoja, odnosno zbog neostvarene proizvodajelrugoj strani. U istom
standardu se prepdiwje da se svi troskovi u preddzeevidentiraju i analiziraju
prema aktivhostima, tako da se zatim prema tipu irstiv
procesa/potprocesa/aktivnosti i organizacionoj SdgfiniSu vrste Trk u okviru
kategorije. Tako se dobija dvodimenzionalna matsicakture. U ovako definisanu
matricu ukljuiuje se vremenska komponenta ¢&relimenzija, a moze se uldjti i
dimenzija proizvod¢etvrta dimenzija - kombinovani model.

U definisanju troSkova kvaliteta u odnosu na fupkoidrZzavanja mogu se
koristiti dva pristupa: prvi, uticaj funkcije odnzanja na generisanje troSkova
kvaliteta, nareito troSkova loSeg kvaliteta i drugi, definisanjedkova kvaliteta
koji nastaju u funkciji odrzavanja. Prema prvomspupu, troskovi loSeg kvaliteta
Su zastoji u procesu proizvodnje/pruzanja uslugion organizacionim celinama
usled loSeg rada radnika u odrZavanju ili usledlagdyremenog, preventivhog
odrZzavanja alata i opreme. Posto zastoji mogu @#ana i usled drugih uzroka,
onda prvo treba definisati uzrok nastanka zastojakdliko je za to krivo
odrZzavanje evidentirati troSak i ukdjiti u matricu troSkova (ne)kvaliteta
odrZavanja (tabela 3). Drugi, troSkovi (ne)kvaétet odrzavanju dati su u tabeli 3.
Na osnovu navedenih cilleva odrzavanja moze sejusitkl da odrzavanje
doprinosi povéanju nivoa kvaliteta celokupnog SK i njegovih pregepa je stoga
u radu prihvéeno da su svi troSkovi, koji nastaju u odrZzavartw3Skovi
(ne)kvaliteta.

Zajedntki Trk za celo preduze se moze podeliti na proizvode po
odgovarajdem kljwu koji je usvojen u pogonskom knjigovodstvu. Cijvajanja
ovakvog modela je da se odredi iznos Trk premai wsbkviru kategorije po
procesima i organizacionim celinama, po grupamazpoda ili po proizvodu, da
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se odrede generatori Trk u ké&tom momentu, da se odredi njihova zakonitost
kretanja u duzem vremenskom periodu i oceni kretdnk u buddem periodu; da
se odredi odstupanje modeliranih vrednosti Trk ketog preduzea od
prihvacenih u teoriji, Sto predstavlja meru nekvalitetdai se definiSu korektivne
mere (Jovedi, 1996:43).

Tabela 3. Finansijski pokazatelji SMK u odrZzavanju

Preventivni troSkovi kvaliteta

Prijem i kontrolisanje opreme/ alata/rezervnih dela’komponenti

Kvalitativna i kvantitativha prijemna kontrola po&o alati, rezervni delovi, poluproizvodi,
oprema isporéeni i dopremljeni u skladiste.

Preventivno odrZzavanje proizvodne opreme/ alataérenih delova/komponenti —interno

Planiranje odrzavanja sistema/opreme i realizemijh aktivnosti preventivhog odrzavanja
postrojenja, maSina, alata. U ove troSkove trebgudilil i ispitivanje — proveravanje stanja
opreme (tehrtka dijagnostika), podeSavanje i odrzavanje opreraeppoizvodnje. TroSak j
rad radnika odrZavanja i svi utroSeni delovi i mge U ove troSkove treba ukkiti i
troSkove obnavljanja i tehtliog unapréenja maSina i opreme. Ovi troSkovi se odnose na
utvrdivanje slabih mesta opreme i alata, izrada profktzadatka, interna i eksterpa
realizacija i probni rad. U troSkove preventivhograavanja treba ukljtiti i troSkove
obezbdenja postrojenja za siguran rad.

154

Preventivno odrZzavanje proizvodne opreme/ alataérenih delova/komponenti -eksterno
Tro3kovi eksternih usluga za obavljanje preventiyndrzavanja (spoljne usluge).

Preventivno odrZzavanje merne, kontrolne opreme/taleezervnih delova/komponenti

Planiranje i sproutenje odrzavanje opreme za kontrolisanje. U ove treSkreba uklgiti i
proveravanje pouzdanosti, podeSavanje i odrzawapieme za kontrolisanje pre proizvodnje.
TroSak je rad radnika odrZzavanja i utroSeni delawiaterial. U ove troSkove, talte, treba
ukljuiti i troSkove slanja opreme za kontrolisanje nadzaenje

Preventivno odrZzavanje opreme/ alata/rezervnih deltkomponenti koji sluze za zaStitu
Zivotne sredine

Preventivno odrZavanje opreme/ alata/rezervnih deltkomponenti koji sluze za zaStitu
zaposlenog osoblja

Stru¢éno osposobljavanje osoblja

Razvoj, priprema i sprodenje osposobljavanja zaposlenih u odrzavanju rma siwoima,
kao i troSkovi povéanja nivoa kvaliteta obrazovanja zaposlenih i tos$kdefinisanja i
sprovalenja programa stémog osposobljavanja za radle aktivnosti odrzavanja. U oV
troSkove treba ukliiti i troSkove specijalne obuke radnika odrzavazgeodrzavanje oprem
za zaStitu na radu, za njihovu zaStitu na raduc{gdea obuka za propisano delovanjg u
vanrednim situacijama), kao i odrZzavanje oprememonenti za za zastitu Zivotne sreding.

D

Nabavkac¢asopisa, softvera, stemih knjiga

Nadzor kvaliteta u svim fazama

Kvalitativna i kvantitativna stalna interna proveta li alati, oprema, masine, ... ispunjavaju
postavljene standarde ili zahteve kvaliteta. Prieed radnika odrZzavanja i autokontrola. W
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Planiranje i unapreafenje kvaliteta u procesu odrZzavanja

TroSkovi koji nastaju kao rezultat aktivnosti naaidi planova kvaliteta procesa, postupa
pouzdanosti, kontrolisanja alata i opreme, kaodnifa planova u odrZavanju. TroSko
unapréenja kvaliteta su i oni koji nastaju razvojem impmdenjem programa za unagsenje
kvaliteta u procesima odrZzavanja.

Analiza kvaliteta procesa u odrzavanju

Analiza kvaliteta procesa u odrZzavanju. Analizalpwdhih zastoja u procesima u predige
gde se moZe utvrditi da je uZrok zastoja loSe preventivno odrzavanje ili neblagmeno
odrzavanije i kontrola opreme i alata.

Sistematski pregledi radnika u odrzavanju
Godisnji medicinski pregledi radnika odrzavanja.

Povremeni pregledi radnika u odrZzavanju

Medicinski pregledi radnika odrZzavanja koji raderadnim mestima sa definisanim visok
rizikom.

ka,

=,

m

Zastitna oprema radnika odrZzavanja

Svi troSkovi nastali usled kupovine zastitnih odelakavica, natara i ostale oprem
potrebne za zastitu radnika odrzavanja.

D

Reprezentacija
TroSkovi koji nastaju usled aktivnosti odrZzavanjeiliu unapreenja procesa odrzavanja.

Ostali troSkovi

Ostale aktivnosti odrzavanja, putovanja, isporul@ninikacije i drugo vezano za kvalit
procesa i proizvoda u odrzavanju.

1)
—_

TroSkovi ocene kvaliteta u odrzavanju

Prijem materijala, opreme i rezervnih delova iz meagna

Preuzimanje materijala, opreme i rezervnih deloujitiovo kontrolisanje i sortiranje i
magacina koje se sprovodi radi utivianja prihvatljivosti za korig&nje.

T~

Pracenje i odrzavanje pouzdanosti opreme/alata/kompaien

Tro3kovi rada sopstvenih radnika (ili fakture zalgpe usluge) na analizi rada proizvod
opreme i alata s ciliem da se utvrde granice pouzstau toku procesa proizvodnje. TroSk
izdavanja naloga za korektivne akcije i troSkovimé&na u programima i planovini
preventivhog odrzavanja, koje nastaju kao posled@ézadovoljavajte pouzdanosti

Vi

Pracenje i odrZzavanje pouzdanosti opreme/alata/kompdiea merenje i kontrolisanje

TroSkovi rada sopstvenih radnika (ili fakture zalgpe usluge) na analizi rada opreme za
merenje i kontrolisanje s ciliem da se utvrde gramiouzdanosti u toku procesa proizvodnj
TroSkovi izdavanja naloga za korektivne akcijeoBkovi izmena u programima i planovima
preventivhog odrzavanja, koje nastaju kao posled@ézadovoljavajte pouzdanosti

®

Pracenje i odrZzavanje pouzdanosti opreme/alata/kompdinea zastitu Zivotne sredini

a

TroSkovi rada sopstvenih radnika (ili fakture zaolgge usluge) na analizi rad
opreme/alata/lkomponenti za zastitu Zivotne srediodjem da se utvrde granice pouzdan

Sti

u toku procesa proizvodnje. TroSkovi izdavanja galaa korektivne akcije i troSkovi izmena

u programima i planovima preventivnog odrzavangge lnastaju posledica nezadovoljava
pouzdanosti
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Pracenje i odrZzavanje pouzdanosti opreme/alat/kompoieatastitu radnika na radu

TroSkovi rada sopstvenih radnika (ili fakture zaolgge usluge) na analizi rad
opreme/alata’lkomponenti za zaStitu radnika na sadijem da se utvrde granice pouzdan
u toku procesa proizvodnje. TroSkovi izdavanja galaa korektivne akcije i troSkovi izme
u programima i planovima preventivnog odrzavanjajek nastaju kao posledig
nezadovoljavajée pouzdanosti

a
sti
a

a

Pracenje i preispitivanje za spremnost radnika odrZajana reagovanje u vanrednim
situacijama

Svi troSkovi nastali proverom spremnosti radnikazaslanja da pravilno reaguju u nesye
posle nesree ili u vanrednim situacijama. Ukoliko je nastaldugs druge strane, onda
troSak ukupan iznos po dobijenoj fakturi

Interni troSkovi otkaza

TroSkovi otklanjanja uzroka otkaza (troSkovi korekihog odrzavanja)

TroSkovi rada sopstvenih radnika i svog utroSenatenjala i rezervnih delova u cilju danja
proizvodne opreme u radno stanje. Fakture za eafetispoljne usluge. TroSkovi obedbgja
postrojenja za siguran rad. Postoji izraZzena vemslu troSkova preventivnog i korektivng
odrzavanja: Sto je viSe i boljih preventivnih radpto je manje korektivnih radova.

TroSkovi otkaza karakteristhi za procesnu industriju

Kao interni troSkovi otkaza u procesnoj industsjnatraju se i troSkovi energije, koja
izgubi zbog prekida procesa pri otkazu; troSkownia fluida izgubljenih pri otkazu, kao
troSkovi ponovnog pustanja u pogon — ponovnog fakja procesa. U nekim sjevima pri
otkazu moze dd do teZeg oSteenja opremedglicane, industrija stakla)

Izgubljeni rad

Razlika izméu planiranog rada i ostvarenog prema kvalifikazgiposlenih u odrzavanjuy.

Rukovodilac odrzavanja odteje izgublieno vreme kao razliku izide planiranog i
utroSenog vremena. Plan i analiza daju cenu rattdka Rukovodilac odrzavanja oltamava
troSak.

Gubitak nastao usled otkaza nabavljenog MDROAP
Zastoji u procesu proizvodnje koji nastaju usletand loSe nabavljene opreme, ala
rezervnih delova ili njihovog otkaza u garantnorkuroGubitak je izgubljena dobit. OdIuk
da je uzrok zastoja loSe specificirana i nabavljep@ema, alat, rezervni deo donosi gener
direktor, a troSak obtanava finansijski sektor.

[

alni

Gubitak nastao usled loSe sklopljenih ugovora u cavanju
Svi gubici nastali usled loSe sklopljenih ugovoearmbavku potrebnih delova i kompone
potrebnih za odrZzavanje opreme, kao i gubici nass&d loSe sklopljenih ugovara za sve os
usluge druge strane pruzene odrzavanju (loSa obukd&e sprovedena kontro
opreme/komponenti, itd). Gubitak je izgubljena ddbprocena vrednosti zastoja, havarije itd

Nekontrolisani gubici u materijalu
TroSkovi nedostatka materijala i proizvoda u fujikedrzavanja koji nastaju pod dejstvo
slwajnih faktora. Uzrok manjka materijala ne moze sediti. TroSak se ocenjuje na sleéile
nadin: kao proizvod koliine materijala koji nedostaje i trziSne cene u motmdonstatovan;a
manijka.

Zastoji u proizvodniji usled internih otkaza

nti
ale
a

m

Zastoji u procesu proizvodnje koji nastaju usletklorganizacije posla.
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Ostali troskovi

Ostali troSkovi koji nastaju usled internih i eksiiér otkaza. Primer: Putni troSkovi usl¢d
reklamacije kupca. Ovi troSkovi zavise od ugovorp jeosklopljen sa kupcem.

Eksterni troSkovi otkaza

Izgubljeni prihod zbog neraspolozivosti proizvodogreme

Zbog neraspoloZivosti opreme ne ostvari se proigjoaheke kolline proizvoda koji bi se
mogli prodati. Nakon odbitka svih troSkova i obavez@govarajta neostvarena / izgubljena
dobit se smatra internim troSkom neraspoloZivagkgza). Ovaj gubitak je nafito izrazen u
elektroenergetici, gde se proizvod troSi prékti u istom trenutku kada je proizveden.

Penali zbog neisporéenih proizvoda ili zbog kaSnjenja u isporuci
Ako se nartiilac ugovorom Stiti od kaSnjenja ili izostanka isyice, a isporuka je manjkava
zbog zastoja proizvodne opreme, eventualni peeansatraju eksternim troSkom zastoja

*troSkovi se izrgunavaju u stalnim cenama,
*pored izr&unavanja apsolutnih troSkova periéuth se obréunavaju i relativni troSkovi.
*U preduzeu su urdeni normativi rada, materijala, energije i opreme.

Izvor: Jovett, Projekti: 1996, 1997, 1999, 2000.

Dokumenta STrk su: u poslovnik o kvalitetu ukljje se i postupak za
proces upravljanje finansijskim pokazateljima SEmspostupak, Sest uputstava i
tri izveStaja. U postupak, Sistem troSkova pre\jenci ocenjivanja, troSkova
neusaglasenosti i troSkova internih i eksternihaptlk kao odgovor na zahtev
standarda, ukligeno je sled&: odgovornost i ovlg&nja rukovodstva, cilj
uvodenja STrk upravljanje istim, odabrani model Trkkdmenta SK, n&n i vrsta
izveStavanja i merenje, analiza i poboljSanje. Wimaje Trk je horizontalan
proces, tako da postupak opisuje faze upravijastiani Upustva se odnose na
vertikalne procese, koji definiSu aktivnosti i odgonost pojedinih funkcija u
preduzéu i oni su: Raspottivanje Trk, Sintetiki i analiticki kontni plan Trk,
Evidentiranje Trk, lzveStavanje o Trk, Analiza TirRreventivne i korektivhe mere
(Jovett, Projekti). U upustvu Analiza Trk prikazani su svi SIM metddii mogu
da se koriste u analizi odnosa Trk i ukupnih treSkdendencije kretanja i odnosa
izmedu faktora dejstva na Trk i Trk i to: Pareto dijagra ABC analiza (Joveti
2007:67) i analiza i prognoza vremenskih serijar{gonente vremenskih serija,
AR - modeli i ARMA - modeli) i regresioni dvodimeianalni i viSedimenzionalni
model) (Joveti,1996).

2.5. Mere performansi u odrZavanju

Modeli poslovne izvrsnosti i ISO 9004:2009 su ka@ice poslovna
filozofija, koja se odnosi ha visok nivo kvalitetarganizacije, procesa, proizvoda i
na visok nivo kompetentnosti zaposlenih. Kao rezulisvajanja novih poslovnih
cilleva zahtevaju se brojni kvantitativni i kvalitani, finansijski i nefinansijski
pokazatelji koji imaju zadatak dacteo odrede nivo kvaliteta organizacije i njenih
pojedinih funkcija, da pozicioniraju organizacija njenoj putanji razvoja i rasta i

383



Slavica Joveté

da izmere doprinos poslovanja pojedinih funkcijauspeSnost poslovanja same
organizacije (Andy,2002), (Calendro et al.,200€)jg et al.,2004) i (ISO 9004:22-
40). U odrefivanju uspednosti poslovanjarganizacije veoma je vazno kako
konfliktne cilieve pojedinih zainteresovanih strana organizacionih celina
preduzéa uskladiti sa misijom, vizijom i ciljevima poslavia preduzéa. Postupak
za odrdivanje nivoa kvaliteta preduga i njegovih funkcija je slede

» DefiniSe se misija i vizija preduée,

» DefiniSe se poslovna politika preddae

» DefiniSu se strategijski, takki i operativni ciljevi preduzea koji
proizilaze iz misije i vizije,

» DefiniSu se politike i strategijski, takki i operativni ciljevi pojedinih
funkcija. Pri tome, takiki ciljevi na nivou preduza su obino strategijski
na nivou pojedinih funkcija,

* Preispituju se politike i ciljevi i horizontalnovertikalno usklduju,

» DefiniSe se mera performansi na nivou predaze

» DefiniSu se mere performansi na nivou pojedinihcpea i funkcija (ISO
9004:32-42).

Jedan od imperativa savremenog poslovanja je @degiiski, taktéki i
operativni ciljevi preduzia i pojedinih njegovih funkcija treba da budu mied]
velicine i uporedive u vremenu.

Brojna preduzéa koja su uvela SMK u dokumentima SMK navode
performanse procesa. U familiji ISO 9000 standaelgojam performanse odnosi
na: SMK, organizaciju i proces. dke 8.2.3 1ISO 9001:2008 i 8.3.2 ISO 9004:2009
odnose se na performanse. WkieB.3.2 ISO 9004:2009 se i&ti , Faktori kojima
organizacija moze da upravlja i ki su za njen odrZivi uspeh, treba da budu
predmet merenja performansi i identifikovani kajuddi indikatori performansi
(KPI). KPI treba da budu takvi da se mogu kvarm¥iti i treba da omogie
organizaciji da postavi merljive ciljeve, identifije, prati i predvifa trendove i
preduzme korektivne, preventivhe i mere poboljav&ad je to neophodno.”
Njihova kontinuirana, periodna kontrola treba da obezbedi propisani kvalitet
procesa: stabilnost, prihvatljivost i sposobnostcpsa.U procesu odrZzavanja
performanse procesa koje se koriste u predoz su: dinamika realizacije
planova odrZavanja, odnos izthe realizovanog i planiranog odrzavanja
izrazenog wasovima i vrednosno, obim reklamacija odrzavanprdj i i znaaj
neusaglasenosti utdenih internom proverom (SMK u 1®avedene performanse
su nedovoljne i ne mogu na pravi¢mada ukazu ni na jednostavne probleme
funkcionisanju procesa.

Na osnovu analize rezultata primene SIM metodasktrea internih i
eksternin otkaza, preporuka standarda (ISO 9008)200brojnih domaih i
inostranih publikacija (Andy,2002), (Calendro et,2004), (Cris et al.,2004), i
(ISO 9004:2000:22-40 i ISO 9004:2009:32-di2finisane su i slede performanse
procesa odrzavanja:
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koeficijent iskorigenosti kapaciteta,

odnos planirane vrednosti troSkova odrZzavanjalize@zane,

odnos zaliha materijala, alata i delova za odrZgvamptimalnog nivoa
zaliha,

produktivnost, efektivnost, efikasnost u odrzavanju

odnos Zivotnog veka duzine funkcionisanja oprenadata i planirane,
propisane duZzine Zivotnog veka,

pogodnost odrZzavanja (verovafao da ¢e proizvodna oprema biti
prevedena iz stanja otkaza u stanje u radu utedoem vremenu),

rang lista duZine trajanja zastoja zbog obavljalja/nosti odrzavanja,

rang lista odnosa trajanja preventivnhog i koreldiyrodrZzavanja prema
planiranom trajanju,

rang lista gubitaka (vrednosno iskazani) usled zstkaopremé
alata/rezervnih delova/komponenti prema ispimcu,

rang lista vrednosti otkaza opreme, alata i delpw@ma radniku koji
odrZava tu opremu,

rang lista de¥a troSkova zastoja u ukupnim troSkovima proizvodnje
prema masini, proizvodu i radniku-uzrok zastojalo8rzavanje,

koeficijent iskori§enosti zaposlenih radnika i radnog vremena u
odrZavanju,

odnos broja realizovanih radnih sati i planirargtinih sati u odrZzavanju,
kvalifikaciona struktura zaposlenih u odrzavanju,

uce&e troSkova strinog usavrSavanja radnika u ukupnim troSkovima
usavrSavanja na nivou predaae

Prilikom odretfivanja performansi treba imati na umu skegléAndy,2002),

(Calendro et al.,2004), (Cris et al.,2004), (Jayét010) i (ISO 9004: 2009: 34):

KPIl/mere performansi su spe¢ifie za svaku organizaciju i treba da
odgovaraju prirodi i vediini organizacije i njenim proizvodima, procesima
i aktivnostima. Merila rezultata treba da odslijavaperativnu sloZenost
organizacije, ali se moraju jednostavno izrazited®zeéa ¢iji menadzeri
razumeju nove indikatore nivoa kvaliteta ujededh najbolje koristiti.
Najvise rukovodstvo treba da izabere KPl kao oshaaudonoSenje
strateSkih i taktikih odluka. | obratno, KPI treba dekomponovati kao
indikator performansi na relevantnim funkcijamaivaima u organizaciji
da podrZe dostizanje ciljeva na najviSem nivou.

Oni treba da budu konzistentni sa ciljevima orgacije, koji treba obratno
da budu konzistentni sa strategijom i i politikarfadeti tatku 5.2
standarda ISO 9004).

Sve indikatore/pokazatelje posmatrati u funkcijemena i za njihovo
dobijanje Koristiti vrednosne veéine izraZzene u stalnim cenama.

385



Slavica Joveté

* Posto merila performansi zavise od uticaja &t faktora na preduze
(neki zavise od faktora u sveri tehnologije proine, a neki zavise od
pojedinih standarda koje prihvata organizacija, &@osu i standardi SMK)
treba da budu dinakke kategorije.

» KPl/indikatori treba da budu takvi da se mogu kvdmvati i treba da
omogue organizaciji da postavi merljive ciljeve, ideiMifie, prati i
predvila trendove i preduzme korektivhe, preventivne i amer
poboljSavanja kad je to neophodno.

* U preduzéu treba da se odredi optimalan miks spewifi finansijskih i
nefinansijskih indikatora. Svako preddeemora da pror@ optimalnu
ravnoteZzu merila koju ona smatra odgovaiajn za upravljanje svojim
operativnim aktivnostima.

* Pretpostavlja se dée se sve viSe prihvatati nefinansijski pokazatelji
uspesnosti poslovanja. Moderan razvoj operativnegadZzmenta, razvoj
novih tehnologija, upravijanje sistemom kvalitetsticu nefinansijske
pokazatelje.

2.6. Preventivne i korektivhe mere

U standardu 9000:2007 definisane su preventivne mkorektivne mere.
Preventivne i korektivne mere nalaze se u grupimpwp koje se odnose na
usaglaSenost. Koren de je pojam zahtev. Pojmovi nedostatak, zahtev,
usaglaSenost, neusaglaSenost, preventivne i kemektimere odnose se nha
sistem/proces/proizvod. Ostali pojmovi odnose sacsaa proizvod. Preventivne
mere su mere koje se preduzimagu,otklanjanje uzroka mogie neusaglaSenosti
ili druge neZeljene situacije Korektivne mere su mere koje spreduzimaju za
otklanjanje uzroka otkrivene neusaglasenosti iliglr nezZeljene situacije(ISO
9000:2007:32). U standardu ISO 9001: decidirandesze: Organizacija mora
stalno da poboljSava efektivnost SMK, kéeifiem politike kvaliteta, ciljeva
kvaliteta, rezultata provera, analiza podataka, ddivnih i preventivnih mera i
preispitivanja od strane rukovodstvSO 9001:2008:38). Prevencija gubitaka u
formi planiranja treba da se primenjuje na procesalizacije i podrSke, na
aktivnosti i proizvode, kako bi se osiguralo zadfme korisnika i ostalih
zainteresovanih strana. M#im, praksa ukazuje da preventivhim merama nije
mogute potpuno eliminisati uzroke neusaglasenost,jgesamo mogte smanijiti
verovatn@éu njene pojave. Planiranje korektivnin mera treba dbuhvati
vrednovanje znsja problema i treba da se ostvaruje na osnovucipateg
uticaja na: troSkove rada, troSkove otkaza, tro8keosusaglaSenosti, performanse
proizvoda, sigurnost funkcionisanja i bezbednoat k zadovoljenje korisnika i
ostalih zainteresovanih strana.”

Na osnovu analize rezultata primene SIM metodasktea internih i
eksternih otkaza, predloZzenih performansi i brojrdlom&ih i inostranih
publikacija (Joveti,2010) definisane su slede preventivne i korektivne mere:
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N

Preventivhe mere:

Definisanje strategije odrzavanja.

Definisanje strategijskih, tak&kih i operativnin ciljieva za proces
odrZavanja i svih njegovih potprocesa.

Izrada programa preventivhog odrZzavanja koji peedgt skup svih
potrebnih preventivnih aktivnosti i definisanje¢estalosti njihovog
obavljanja.

Definisanje konkretnog plana preventivhog odrZzaaddjji se zasniva na
programu odrZzavanja i konkretnim saznanjima o stapjoizvodne
opreme.

Definisanje stepena samostalnosti odrzavanja, @drternog i eksternog
odrZzavanja).

Realizacija plana preventivnhog odrZzavanja: éaje svih radova po planu
odrZavanja. O svim preduzetim i realizovanim akiistoma voditi zapise.
Analiza podataka (na osnovu radnog naloga u kojukgucéen uzrok
zastoja i zapisa) i efekata delovanja preventiakitivnosti.

Kontrola sklopljenih ugovora vezanih za odrzavanje.

Kontrola rada i metoda rada odrzavanja.

. Kontrola merenja i metoda merenja u odrzavanju.

Korektivhe mere:

Redefinisanje strategije odrzavanja.

Redefinisanje svih ciljeva odrZzavanja i njegovitigsocesa.

Redefinisanje programa odrzavanja kako bi se utwdiocu odstupanja
od planiranih, specificiranih performansi procesa.

Redefinisanje stepena samostalnosti odrzavanja.

Redefinisanje sklopljenih ugovora u odrzavanju

Redefinisanje metoda rada u odrZavanju. Sve trebeepti na osnovu
empirijskog iskustva izvedenog iz azZurirane i staki obraiene
dokumentacije (zapisa i radnih naloga).

Redefinisanje metoda merenja u odrZzavanju

U radu su definisane brojne statistiSke, inZinjersknenadZerske metode,

brojni troSkovi (ne)kvaliteta, mere performansi pesa, preventivhe i korektivhe
mere. Specificirani model treba shvatiti kao tezkij a konkretno preduze bira,

iz odgovarajdeg koraka u poboljSanju procesa, one i onoliko matopokazatelja
koji ¢e dati validne rezultate ocene stanja procesa ppmesa na putanji rasta i
razvoja, a koji su karakterigti za poslovanje njihove organizacije.

3. Zaklju éak - Organizacija primene SIM metoda
i merenje performansi procesa odrZzavanja

Upravljanje finansijskim vetinama i pokazateljima sprovodi se u svim

organizacionim celinama preduéze (zakonska regulativa), tako da izabrano

387



Slavica Joveté

osoblje treba da se obiuza prikupljanje, evidentiranje podataka o upranjy
finansijskim pokazateljima SMK u pojedinim funkaija preduzéa, pa i u funkciji
odrZzavanja. Ovo iz jo$ jednog razloga: direktniSkavi funkcije odrZzavanja
nastaju u samoj funkciji, tako da osoblje te fupkcmora da se oldu za
prikupljanje podataka o troSkovima, za razumevanjestaja o njihovoj visini, za
predlaganje menadZmentu preventivnih i korektivniéra, za njihovo sprodenje
kako bi se isti redukovali. U svim preddmea postoji sluzba finansijskog
ratunovodstva, koja moZe nadn, identtan n&in, posle obuke, da upravlja i
finansijskim pokazateljima sistema menadZmentaitetam.

Medutim, primena SIM metoda u upravijanju procesimarZzadanja,
upravljanju finansijskim pokazateljima SMK i gemju i analizi performansi procesa
zahteva specifha znanja tako da u zavisnosti od nivoa SIM znaofarazovanja u
njihovom kori€enju u preduzai treba da se organizuje i upravljanje poslovnim
procesima u konkretnom preddme Obukom u primeni & filozofiji, po karate
analogiji, osvaja se crni pojas i zeleni. Crni gopadi viSi nivo kompetentnosti u
primeni SIM metoda za poboljSanje procesa premgeritimima i standardima
najsavremenije filozofije kvaliteta. UspeSnom readijom viSe &  projekata
nosilac crnog pojasa postaje majstor crnog pojdsee Juran Institute, 2002),
(Pyzdek, 2003, 38)Jkoliko u preduzéu postoji horizontalna i vertikalna povezanost
izmeadu pojedinih poslovnih funkcija i iznde svih nivoa upravljanja sa povratnom
spregom, onda upotreba SIM metoda dovodi do statmugpréenja kvaliteta
poslovnih procesa. Osnova kratkémom, srednjorénom, dugorénom i nar@ito
strateSkom planiranju i upravljanju su SIM metode.

Svi zaposleni u preduze treba da se oba da se bave statigkiom
deskripcijom: prikupljanjem, sdé&vanjem, grupisanjem i prikazivanjem podataka o
karakteristikama/obeleZjima. Rezultate stati&ideskripcije, izveStaje, moraju da
razumeju svi zaposleni u preddame Na osnovu tih izveStaja vrSila bi se statiti
analiza, odnosno, u zavisnosti od poslovne funkpieduzéa, predlagala bi se
izmena u projektu-marketing, odieao bi se finansijski rezultat i vrSilo planiranje
investicija, zaposlenosti..., nabavljala bi se waiiketnija oprema, komponente,
materijal od najviSe ocenjenih ispoilaca, itd. Sve navedeno bi moralo da se radi
interdisciplinarno, tj. u preduze bi morao da postoji tim za primenu SIM-metoda
sastavljen od stimjaka koji bi pokrivali sve oblasti poslovanja (el pojas), pa i
jedinice odrZzavanja. Timom bi, u prvo vreme, ukolike postoji statistar, morao
da rukovodi konsultant-statisér. Kasnije rukovdenje bi preuzelo lice koje se
obwi za kori¥enje SIM metoda. Pod njegovim rukovodstvom bi sgilaaSIM
analiza. IzveStaji bi se predavali najviSem rukasted preduzéa koje bi na
osnovu strano uratenih izveStaja donosili odluke (preventivne i kaneke mere),
odlwivali, planirali i upravljali. Zaposleni pojedinitorganizacionih celina bi
sprovodili preventivne i korektivne mere i ostalenm poslovne politike koje je
najviSe rukovodstvo usvojilo na osnovu izvestajéinianih na osnovu validne
kvantitativne i kvalitativne analize
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METHODOLOGY OF SUPERVISING AND IMPROVING
MAINTENANCE PROCESS PERFORMANCES

Abstract: The following process management approach is &edem
Japanese Just in Time production: every processchathcteristic has its
nominal value. Deviation of process from its norhivaue is considered as
loss or non-quality cost. As this approach hasrgivecellent results, its basic
idea became the base of Six Sigma methodology ofsmenultiphase
production process management. The core of Six &igrhilosophies
(developed in Motorola) is to project, measure, @@ and improve
complex, multiphase, modern production process, tlog purpose of
achieving perfect quality levels. In this papemgass management idea for
the business excellence of enterprises is applied developed for
maintenance process in an organization which hiagedktheir processes and
manages these processes. In order to reduce thequality costs, the
following has to be done: all processes and sulgss®s have to be defined
and documented, the processes have to be corngletted in time and
managed, the non quality costs have to be correstigsured and managed,
the process performance, corrective and preventieasures have to be
determined, as well as process improvements (tbeeps should follow
PDCA cycle).All these are the steps in the impletaton of the proposed
action of continuous processes improvement. Prededea has been so far
developed for marketing, production and supply psses. Developed
theoretical model is not tested in Serbia due tmck of data and very
simplified model of process management in Serbidarprises. This paper is
a result of generalization and inductive reasorapplied on the author’'s
work on projects of implementing and handling statal, engineering and
managerial methods of process control (Jovetigeptan: 7).

Keywords: process, quality management, performances, 6-siconaept,
maintenance



