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U stalnom razvoju društva i odnosa u njemu težnja za većom produktivnosti rada dobija 
sve veći značaj. Produktivnost kao jedno od najvažnijih merila efikasnosti rada i 
humanizacija rada kao drugi, u osnovi različit ali ravnopravan i neodvojiv cilj društva, 
zavise ne samo od uspostavljenih društvenih odnosa već i od načina upravljanja 
procesom rada i poslovanja. Težišni deo svakog proizvodnog sistema predstavlja 
proizvodni proces. On u najvećoj meri opredeljuje način i rezultate rada ostalih procesa i 
funkcija kao i sistema u celini. Upravljanje svakim delom proizvodnog sistema 
predstavlja važan zadatak ali upravljanje procesom proizvodnje, kao osnovnog dela 
svakog proizvodnog sistema, je najvažniji zadatak menadžera proizvodnje. Kao 
ilustracija tog značaja mogu poslužiti sledeći podaci:* Za 6 časova u Simens-Martinovim 
pećima naša zemlja proizvede 150 tona čelika a Zapadna Evropa 1200 tona. Na 
površinskim kopovima uglja naš radnik u jednom danu iskopa 6 puta manje uglja nego u 
Nemackoj. Za izgradnju jednog kvadratnog metra stambene površine, klasičnim 
načinom gradnje, u Holandiji je potrebno 19.6 časova a u Jugoslaviji 42 časa. Kad je 
radna nedelja svedena na 42 časa utvrdjeno je da produktivno radno vreme iznosi samo 3 
časa i 6 minuta. 
 

Neracionalnost i loš menadžment nisu prisutni samo u procesima materijalne 
proizvodnje. Ima ih svuda u svakom procesu rada. Efikasnost naših procesa rada u 
takozvanoj društvenoj nadgradnji takođe značajno zaostaje za razvijenim svetom. Na 
primer, prema podacima OECD-a udeo svih javnih rashoda u strukturi realnog 
društvenog proizvoda u 1984. godini iznosio je u %: Japan 9.8, SAD 19.7, SR Nemačka 
19.9, Francuska 16.4, Velika Britanija 21.3, Italija 19.5, Kanada 20.7, Austrija 18.8, 
Portugalija 14.5, Norveška 19.4, Švedska 29.7, itd. Kod nas je to 47.6 %, a samo 5 
godina ranije bio je 35.8 %. Danas, podatke ove vrste, imajući u vidu šta se sve događalo 
sa našom zemljom u poslednjih 15 godina, nije svrsishodno upoređivati. Imajući u vidu 
sadašnje naše stanje i prethodno iznete podatke, sa sigurnošću se može tvrditi, da su 
neiskorišćene rezerve velike. Da se boljim radom i upravljanjem može značajno 
poboljšati program rada, doći do odgovarajuće podele rada, povećati kvalitet proizvoda i 

 
* Podaci su izneti na savetovanju o produktivnosti rada u Privrednoj komori Jugoslavije, 13. 
novembra 1984.god. 



Predgovor VI

usluga, uvećati obim proizvodnje, povećati racionalnost potrošnje raspoloživog vremena 
radnika i mašina, sirovina, materijala, energije i tako dalje. Ali ne samo produktivnost 
već i humanizacija rada. Rad se tek od skoro poima kao "svesna aktivnost u procesu 
razmene materija između čoveka i prirode" ili kao "svrsishodna delatnost čoveka radi 
prilagođavanja i prisvajanja prirode za čovekove potrebe". U starom svetu - antičkoj 
Heladi i Rimu, kao i u evropskom srednjem veku, rad je uglavnom shvatan kao 
prokletstvo i ispaštanje za takozvani čovekov istočni greh. Dugo vreme rad je nosio 
atribut "ropskog angažovanja". Tako je u mnogim jezicima evropskih naroda sačuvano 
svedočanstvo o preziranju rada. Reči koje danas znače rad (Travaill, Arbeit, Work) 
prvobitno su značile muku, u smislu telesnog naprezanja koje prouzrokuje 
nezadovoljstvo a ponekad i bol. Ne može se reci da se i danas takvo značenje ne 
prepoznaje. Zato je humanizacija rada takođe jedan od ciljeva naučnog menadžmenta. 
 

Upravljati procesom proizvodnje znači stvoriti takvu međuzavisnost i uzajamnu 
povezanost osnovnih elemenata proizvodnje: čovekovog rada, predmeta rada, sredstava 
za rad, energije i informacija, koja će omogućiti stvaranje materijalnih dobara u 
određenim količinama odgovarajuće upotrebne vrednosti. Pri projektovanju i 
postavljanju svakog procesa proizvodnje uvek se mora poći od programa proizvodnje, 
odnosno od predmeta rada i tehnologije njegove izrade. 
 

To znači da se pri projektovanju i postavljanju novih, ali i pri povećanju nivoa 
organizovanja postojećih procesa rada uvek mora poći od potreba i mogućnosti tržišta. 
Jer, proizvoditi nešto što će puniti skladišta ili graditi fabriku koja neće moći ni početi sa 
radom jer nešto nedostaje, sirovina, energija, voda i drugo, ne samo da nije racionalno, 
već nema nikakvog smisla. 
 

Danas se često izažava stav prema proizvodnji: "Nije teško proizvesti već prodati". To 
je, kad se ima u vidu sadašnji nivo prozvodnih snaga, konkurencije i komfora kupca u 
smislu da može da bira od koga će i pod kojim uslovima kupiti određeni proizvod. Ali, 
upravo u toj činjenici se krije potreba da se, prethodno iznet stav, bolje precizira, 
odnosno koriguje. Jeste na prvi pogled lako proizvesti ali je veoma teško prodati. 
Međutim, jako je teško proizvesti kvalitetan proizvod, u što kraćem vremenu i uz što 
niže troškove. Proizvodni sistem koji to može, neće imati problema sa prodajom jer će 
biti bolji od konkurencije, koja ne može ostvariti takav kvalitet, brzinu proizvodnje i  
tako niske troškove da može smanjivati cenu na tržištu. Zato pravi stav, prava poruka ili 
savremeni proizvodni princip ipak malo drugačije glasi: "Nije teško proizvesti već 
prodati, ali je jako teško proizvoditi kvalitetno, brzo i uz što niže troškove". 

 

Dobro projektovan proizvodni sistem, adekvatna organizacija njegovog funkcionisanja i 
dobar menadžment proizvodnje omogućavaju da se stvaranje proizvoda ili pružanje 
usluge izvrši kvalitetno, u predviđenim rokovima i uz što niže troškove. Međutim 
kvalitet kao svojstvo ne postoji samo kod proizvoda i usluga, već i kod radne sredine, 
uslova rada i organizacionih sistema. U kojoj meri će određeno preduzeće kao 
organizacioni sistem proizvoditi kvalitetno, brzo i uz što niže troškove zavisi od nivoa 
organizovanosti preduzeća. Nivo organizovanosti, kao mera kvaliteta organizovanja 
odnosi se na oblik postojanja i način korišćenja osnovnih elemenata proizvodnje 
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(predmet rada, ljudski rad, sredstva za rad, energija, informacije,...,) zatim na neposredne 
rezultate funkcionisanja sistema i njegovu promenu u vremenu, odnosno održivi razvoj. 
To znači da će proizvodnja biti dobro organizovana ako je dobro postavljena, na pravi 
način uspostavljeno njeno funkcionisanje, ako se adekvatno menja i razvija u vremenu 
(ne ugrožava životnu i radnu sredinu, štedi resurse i vodi računa o socijalnoj dimenziji 
društva u kome deluje) i, naravno, ako ostvaruje dobre neposredne rezultate. Svi 
problemi i odgovarajuća rešenja u proizvodnji se  mogu podeliti u tri osnovne grupe: 

 - problemi i rešenja u domenu projektovanja i uspostavljanja, 

 - problemi i rešenja racionalizacije i humanizacije procesa rada, i 

 - problemi upravljanja proizvodnim sistemom i njegovim delovima. 
 

Svakoj grupi problema odgovara određeni skup metoda, tehnika i veština pomoću kojih 
se problemi mogu rešiti ili prevazići.  
 

Imajući to u vidu, ali i sve prethodno, autor ove knjige se opredelio za kvantitativni 
pristup pri objašnjavanju i rešavanju problema u radnim sistemima. Ali to ne znači da se 
materija ove knjige usredsređuje, pre svega, na metode koje se koriste za rešavanje 
problema. Ne, u prvom planu su baš problemi i to: kako ih prepoznati?, kako napraviti 
formalni zapis problema (funkcija cilja, ograničenja, model,...)?, kako povezati problem 
sa vrstama metoda koje se mogu koristiti za njegovo rešavanje?, kako odabrati 
najpogodniju metodu? i kako protumačiti dobijena rešenja. Na samom algoritmu, 
postupku primene konkretne metode se ne insistira. Zašto? Kvalitetno i trajno znanje je 
upravo ono koje se odnosi na prepoznavanje i razumevanje problema. Sam algoritam 
metoda je u softveru i literaturi, te iz tih razloga nije svrsishodno previše insistirati na 
njemu. Pri koncipiranju sadržaja ove knjige je, prethodno izneti pristup, uvažen u 
najvećoj mogućoj meri. 
 

U knjizi se polazi od osnovnih pojmova radnih sistema i tako daje direktna veza sa 
knjigom "Proizvodni sistemi" kao prvim delom jedne celine, čiji drugi deo predstavlja 
ova knjiga. Njihovi sadržaji se logički i strukturno dobro nadovezuju i čine celinu. Treća 
knjiga koja objedinjava aplikativni deo ove dve knjige je "Proizvodni sistemi - 
projektovanje, analiza i upavljanje - primeri i zadaci". Ova knjiga, a posebno delovi koji 
se odnose na projektovanje procesnog modela i upravljanje procesima, se veoma 
oslanjaju na knjigu "Inženjering procesa". 
 

Drugo poglavlje ove knjige tretira proizvodni menadžment i njegovu ulogu u 
proizvodnim sistemima. Treće poglavlje se odnosi na projektovanje proizvodnih sistema, 
posebno linijskog tipa. U okviru njega dat je postupak projektovanja procesnog modela 
poslovnog sistema. Naredno, četvrto poglavlje odnosi se na analizu proizvodnih sistema, 
moguće racionalizacije u njima a posebno racionalizacije potrošnje materijala. 

Aspekt upravljanja u proizvodnim sistemima, u ovoj knjizi, se odnosi na upravljanje 
proizvodnjom kao dela upravljanja preduzećem. To je onaj deo upravljačkih sistema koji 
omogućava, pored ostalog, dobijanje "brzih" i dovoljno tačnih odgovora na pitanja: 

- šta se najviše isplati proizvoditi? 
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- koliko je učešće materijala, direktnog rada i energije u ceni proizvoda? 

- kolika je ostvarena proizvodnja u odnosu na plan? 

- kakav je kvalitet proizvoda i kakav je njegov trend? 

- koliko i kako se poštuju rokovi? 

- kolika je racionalnost proizvodnje (Z, G1, G2, G3, ηk, ηo,...) ? 

- kakvo je stvarno stanje zaliha u odnosu na projektovano? 

- kolika je serijnost proizvoda? 

- koliko postojeći razmeštaj opreme odgovara postojećem programu? 

- ... itd. 

 

Upravljanje proizvodnjom polazi od unapred utvrđenih ciljeva, omogućava uvid u 
postojeće stanje, prikazuje razlike između željenog stanja i onoga što se trenutno dešava 
u proizvodnji i zatvara krug preduzimanjem odgovarajućih operativnih i upravljačkih 
korektivnih akcija u cilju vođenja proizvodnog sistema ka željenom stanju. U okviru 
ovog poglavlja razmatran je i fenomen kvaliteta organizovanja i nivo organizovanosti 
kao njegova mera. 

 

Ovo poglavlje se završava sa izborom više modela serijske proizvodnje za one aplikacije 
koje su najčešće u nas ali i u bilo kojoj privredi, odnosno tamo gde se sa istim sredstvima 
za rad mora, zbog male tražnje, proizvoditi više vrsta proizvoda. 

 

U šestom poglavlju dati su principi, pravila i postupci za uređenje radnih sistema po 
zahtevima svetskih standarda. Naredno poglavlje se odnosi na projektovanje procesnog 
modela poslovnog sistema, dok je u osmom poglavlju opisan način projektovanja 
registra procesa po organizacionoj strukturi. 

 

Deveto poglavlje objašnjava važnost prepoznavanja prioritetnih, kritičnih i ključnih 
procesa,. U ovom poglavlju se razmatraju i oni sapekti uređenja osnovne delatnosti 
proizvodnih poslovnih sistema, o kojima se često ne vodi dovoljno računa, a to su pre 
svega održavanje sredstava za rad, uređenje radnih mesta i opšte uređenje prostora 
poslovnih sistema. 

 

Posledenje poglavlje ove knjige se odnosi na upravljanje procesima, kao osnove za 
savremeno upravljanje poslovnim sistemima. Na kraju su izloženi registar osnovnih 
pojmova upravljanja proizvodnim sistemima, registri slika, tabela, dijagrama, primera, 
kao i registar problema koje tretira ova knjiga i indeks pojmova.  

 

Zahvaljujem se Barbari Simeunović i Ivanu Tomaševiću na pomoći na tehničkoj 
pripremi i uređenju ove knjige. 
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