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Viéi stepen slozenosti okruzenja u kojem preduzeée posluje poveéava
potrebe za kontrolom. U takvim uslovima neizvesnost buducih akcija
dolazi do izraZaja. Kontrola omogucava efikasno funkcionisanje bilo koje or-
ganizacije preko poredenja planiranog i ostvarenog. Kontrolni sistem mora
tesno biti povezan i sa elementima planske funkcije u organizaciji, naroCito
strategijskim, operativnim i finansijskim planiranjem. Od kontrole kao proce-
sa se zahteva da neprekidno funkcionise, jer ona odreduje valjanost postig-
nutih izlaznih rezultata procesa planiranja. Osnovni smisao kontrole jeste da
se po utvrdenim, dopustenim ili nedopustenim odstupanjima od plana, inter-
vencijom menadzmenta, preko funkcije rukovodenja, aktivnosti dovedu u
granice plana, polazeéi od raspolozivih snaga i sredstava.

Kljuéne redi: kontrola, procesna funkcija, principi, menadZzment

Uvod

Da bi se smanjio negativan uticaj, €inilaca i dogadaja u buduénosti neophodno je u
svakom trenutku raspolagati sa $to viSe relevantnih informacija u vezi sa tokom
ostvarivanja svake strategije upravljanja razvojem preduzeca. Ovim se stvaraju osnove
za preduzimanje korektivnih akcija i kontrole. Moze se uoditi da je kontrola deo upravlja-
nja, mada medu nauénicima i menadzerima ne postoji opsta saglasnost u pogledu shva-
tanja iz koliko ta¢no faza se sastoji proces menadzZerske aktivnosti. Prema najve¢em
broju autora kontrola predstavlja, posle planiranja, organizovanja i vodenja (liderstva),
poslednju fazu menadzment procesa. Re¢ kontrola vodi poreklo od francuske reéi "con-
trerole" Sto znadi "protiv uloga" odnosno, radi se o proveri koja se vrsi putem suprotsta-
vljanja, odnosno uporedivanja izmedu onoga $to jeste i onoga Sto treba da bude.
Osnovna svrha kontrole jeste obezbedenje povratne informacije (povratna sprega) i
uvid u stepen izvrSenosti postavljenih zadataka. Svako zapostavljanje kontrole dovodi u
pitanje potpuno i blagovremeno izvrSavanje zadataka. Odstupanja od planom predvide-
nih rezultata posledica su nepredvidenih smetnji koje se pojavljuju u toku sprovodenja
neke aktivnosti. Zadatak rukovodioca jeste u tome da uoci smetnje, odredi njihov uticaj
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na mogucnost ostvarenja plana i da intervenie, tako da te smetnje ne dovedu do odstu-
panja, €iji bi krajnji rezultat bio neostvarenje planiranih ciljeva.

Sustina procesa kontrole se sastoji u prikupljanju informacija o teku¢im rezultatima
obavljanja aktivnosti organizacije, kako bi se izvrsilo njihovo poredenje sa planskim oCe-
kivanjima. Konagan cilj tog poredenja je otkrivanje eventualnih poremecaja i razliCitih
problema, njihovih uzroka i traZzenje nacina za njihovo eliminisanje.

Pojmovno odredenje kontrole

Postoje razliCite definicije pojma kontrole. Za nju se ¢ak srecu i razliciti termini, kao $to su:
provera, verifikacija, super vizija, nadzor itd. Medutim, za razliku od nekih drugih pojmova u
menadZmentu, izmedu autora ne postoje sustinske razlike u pogledu shvatanja njene sustine.
To je moguce videti iz uporednog pregleda svega par definicija. Robert Mokler[1] definiSe
kontrolu kao "sistemski poku$aj da se postave standardi za u€inak pomocu planiranih ciljeva,
da se projektuje sistem informativne povratne sprege, da se uporede stvarni rezultati sa una-
pred utvrdenim standardima, da se utvrdi da li ima odstupanja, da se izmeri njihov zna&aj i da
se preduzmu mere kako bi se svi sistemski resursi koristili na najefikasniji nacin radi ostvare-
nja cilieva". Eri¢[2] kontrolu definie kao fazu procesa upravljanja u kojoj menadzeri vrSe pro-
veru ostvarivanja upravljackih odluka, efikasnosti organizovanija i liderstva i gde ukoliko je to
potrebno, preduzimaju mere korektivhe akcije na otklanjanju poremecaja.

Pomenuta odstupanja od planom predvidenih rezultata posledica su nepredvidenih smet-
nji koje se pojavljuju u toku sprovodenja neke aktivnosti. Zadatak rukovodioca jeste u tome da
uoCi smetnje, odredi njihov uticaj na mogucénost ostvarenja plana i da interveniSe, tako da te
smetnje ne dovedu do odstupanja, Ciji bi krajnji rezultat bio neostvarenje planiranih ciljeva.
Odstupanja i intervencije koje menadZment ostvaruje u funkciji kontrole su predstavlieni na
slici 1, na kojoj se lako uoCava: da je tok izvrSenja svakog zadatka oscilirajuéi, da zapostavlja-
nje kontrole, odnosno nepravovremenost intervencije menadZmenta dovodi do kumuliranja
tendencije odstupanja, a time i do neizvrSavanja zadataka i da se intervencijom menadZmen-
ta, tendencije odstupanja zaustavljaju, aktivnost vraéa u granice Zelienog toka dogadaja.

|

v i
iy Preduzeti
Utvrditi standarde i — Utvrditi Ne | yorektivne
. Izmeriti da li rezultati
metode merenja ; mere i
rezultata T} rezultate odgovaraju
standardima ponovo
J oceniti
standarde

]Da

Ne preduzim'ati mere,
podsticati rezultate

|

Slika 1 — Osnovni koraci u kontrolnom procesu
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Medutim, praksa pokazuje da, kao to nije poZeljno zapostaviti kontrolu, tako je ne-
pozeljno preterivati sa njom. Ovo zato Sto preterivanje sputava inicijativu i akcije i izaziva
osecaj nepoverenja, a kao krajnji rezultat javlja se nesamostalnost u radu pojedinaca.

U toku kontrolnog procesa menadzeri treba da razviju kontrolni sistem. To je specifi¢an
mehanizam koji treba da doprinese povecanju verovatnoée izvrSenja postavijenih planskih za-
dataka i podizanju ukupne efikasnosti i efektivnosti poslovanja. Ovaj sistem obuhvata vise raz-
li¢itih elemenata, aspekata metoda i tehnika kontrole. On mora biti povezan i sa elementima
planske funkcije u organizaciji, naro€ito strategijskim, operativnim i finansijskim planiranjem.

Da bi bio uspeSan kontrolni sistem mora da ima tri osnovne karakteristike[3]:

— da razjasni menadZerska o&ekivanja i oceni zaposlene;

— da pojaca vezu izmedu rezultata i nagrada i

— da uti¢e na sve zaposlene u organizaciji da $to bolje rade svoj posao.

Kontrola se sastoiji iz tri glavna dela[4]:

— izrada standarda poslovanja;

— merenje i poredenje stvarnog poslovanja u skladu sa standardima;

— preduzimanije korektivnih mera ako je to potrebno.

U sustini kontrolisanje olak8ava poslovanje preduzeéa i prelazak sa sadasnjeg na bu-
duée stanje, kako je to predvideno ciljevima.

Znacaj kontrole, kao procesne funkcije menadZzmenta uocen je jo§ poetkom dvadese-
tog veka, gde se prvi put definiSe prihvatljivi nivo kontrole, misle¢i na proizvode koji su do-
voljno dobri, ali ne i savreni. U savremenim sistemima cilj nije samo otkriti gresku, ve¢ vr-
Siti unapredenja u svim fazama transformacionih procesa i dostici takav nivo organizacione
kulture u kojem ¢ée svi €lanovi organizacije biti odgovorni za sprovodenje kontrole.

Proces kontrole

Kontrola predstavlja zadnju fazu ili potproces upravljanja organizacijom. Kontrola je,
takode, sloZen i dugotrajan proces, koji se sastoji od velikog broja potprocesa i aktivnosti
usmerenih na sagledavanje, analiziranje i proveravanje da li se realizacija odredenog
procesa ili poduhvata odvija kako je planirano i da li se, u toku i na kraju realizacije,
ostvaruju planirani ciljevi i rezultati.

To je dugotrajan i neprekidan proces, koji se odvija tokom celokupne realizacije odre-
denog procesa ili poduhvata.

Cetiri faze kontrole su[1]:

— utvrdivanje ciljeva, planova, politike, standarda, normi, pravila odlu€ivanja, kriteriju-
ma i metoda ( referentnih vrednosti);

— merenje rezultata;

— uporedivanje rezultata sa standardima i

— korekcija tekuéih aktivnosti, u cilju postizanja Zeljenih ciljeva.

Pred kontrolu kao funkciju procesa upravljanja postavljaju se tako sledeci zahtevi[5]:

— da se ona ostvaruje merenjem veliCina (merljivost rezultata),

— da se unapred zna koje su referentne vrednosti koje je potrebno postici,

— da se unapred odrede veliine dopustenih odstupanja u vezi sa ostvarenjem rezul-
tata kako bi se se paznja usmerila na nezeljena odstupanja.
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Referentne vrednosti su vrednosti (ciljevi) pojedinih faza plana koje zavise od kraj-
njeg cilja, a koje se moraju posti¢i u odredeno vreme i na planom definisani nacin. Tako,
prva faza u kontroli podrazumeva da su ciljevi koji su postavljeni tokom procesa planira-
nja izrazeni merljivim jedinicama i izrazima, u okviru nekih rokova.

Merenje rezultata kao druga faza kontrole je trajan proces. UCestalost merenja zavisi
od vrste aktivnosti Ciji se rezultati mere. Merenjem rezultata obezbeduje se jasan uvid u
odstupanja od planiranih vrednosti. To podrazumeva da su referentne vrednosti definisa-
ne (normirane, standardizovane ...) u vidu sistema normi i da su one poznate svim izvrsi-
ocima, kako bi mogli da vr§e samokontrolu.

Uporedivanje rezultata rada kao treca faza po mnogo ¢emu je najjednostavnija. Pret-
postavlja se da su sloZena pitanja reSena u prva dve faze. U ovoj fazi izmereni rezultati
porede se sa prethodno utvrdenim i postavljenim ciljevima i standardima, pri ¢emu se
utvrduje da li postoje dopustena ili nedopustena odstupanja.

Korektivna akcija - intervencija rukovodioca kao Cetvrta faza kontrole neophodna je
ako uporedivanje pokazuje da su rezultati ispod standarda ili da postoje nedopustena
odstupanja od plana.

Svi procesi i sistemi kontrole u organizacijama baziraju se na odredenim zajednickim
principima, koji ¢ine opStu osnovu za definisanje i izgradnju odgovarajucih kontrolnih si-
stema.[6]

Prema Masiju[7] postoje sedam osnovnih principa kontrole:

— StrateSka taCka kontrole;

— Povratna veza;

— Fleksibilnost kontrole;

— Organizaciona prikladnost;

— Samokontrola;

— Direktna kontrola;

— Humani faktor.

StrateSka taCka kontrole se odnosi na ideju da se dobra kontrola moZe uspostaviti
samo kada se odredi nekoliko klju¢nih taaka kontrole i kontrola usmeri prema ovim tac-
kama. Ovaj princip pravi razliku izmedu vaznih i nevaznih stvari, i sugerira da se paznja
usmeri samo na vazne stvari.

Princip povratne veze se zasniva na odredivanju buduéih akcija na osnovu stalnih in-
formacija o aktuelnoj situaciji. Bez povratne veze nije moguée napraviti bilo koji kontrolni
sistem u organizaciji. On predstavlja bazi¢ni princip kontrole i nalazi Siroku upotrebu, kod
razli¢itih upravljackih sistema u organizaciji.

Princip fleksibilnosti kontrole zahteva da svaki kontrolni sistem bude osetljiv na pro-
mene uslova i spreman na promene i prilagodavanje, da bi mogli da prihvate izmenjene
uslove i da u njima efikasno funkcionisu.

Organizaciona prikladnost podrazumeva da kontrolni sistemi u organizaciji moraju biti
povezani sa svim delovima organizacije, da bi bili u stanju da prate i kontroliSu najznacaj-
nije aktivnosti u organizaciji.

Princip samokontrole podrazumeva da je svaki kontrolni sistem napravljen tako da je
u stanju da kontroliSe samog sebe.

Princip direktne kontrole omogucéava direktan uvid u aktuelno izvodenje.
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Svaki kontrolni sistem u organizaciji podrazumeva u¢e$¢e ljudi. Humani faktor je obi¢no
u sredistu kontrolnog sistema. Na njega u procesu kontrole treba obratiti posebnu paznju,
jer on kod nekih kontrolnih sistema moZe imati nepovoljan uticaj, ili se €ak protiviti kontroli.

Da bi sistem kontrole bio efektivan potrebno je poStovati sledece principe[8]:

— da se bazira na pouzdanim informacijama;

— informacije se moraju prikupiti, klasifikovati i oceniti na vreme;

— mora biti objektivna i sveobuhvatna;

— fokus kontrole je na elementima koji imaju strategijski znacaj;

— kontrola mora biti ekonomski opravdana;

— kontrola mora biti uskladena sa karakteristikama organizacije;

— kontrola mora biti uskladena sa poslovnim tokom;

— kontrola mora biti fleksibilna;

— kontrola mora biti primenljiva;

— kontrola mora biti prihvacena.

Sistem efektivne kontrole nije lako uspostaviti. Veéina pojedinaca se ose¢a ne kon-
formno kada se njihovi rezultati prate ili kada drugima moraju da podnose izvestaje.

Kriterijumi ostvarivanja kontrole

Terija 0 vrednovanju rada, pored navedenih zahteva koja se postavljaju kontroli kao funk-
ciji upravljanja, namecée i principe kontrolisanja koja imaju uticaj ha organizacione postupke.

Proizvoljnost, povrsnost, subjektivizam i formalizam ne mogu biti sakriveni. Stoga tre-
ba postaviti i kriterijume za ostvarivanje kontrole u teku¢im zadacima i u kontroli stanja
organizacije.

U te kriterijume ubrajaju se[9]:

— organizovanost,

— kvalifikovanost i

— ekonomiénost.

Da bi aktivnost kontrole bila u skladu sa svakim organizovanim postupkom u organi-
zaciji, potrebno ih je organizovati kao i svaki drugi rad. Njena organizacija ne prelazi
okvire ma kojih drugih aktivnosti.

Kontrola, u pogledu organizovanosti, mora biti : planirana, pripremljena, uskladena i
kontrolisana.[10] Planiranje kontrole je sastavni deo planiranja zadataka koje treba oba-
viti. Planovi kontrole kao i ostali planovi mogu biti razli¢iti po organizacionom nivou, vre-
menu, sadrzaju, opstosti i formi. U nagelu plan kontrole sadrzi slede¢e elemente:

— osnov i vreme vrsenja kontrole (plan, naredenje, odluka),

— naziv organa koji obavlja kontrolu, njegov sastav i ime rukovodioca,

— organizacionu jedinicu ili delatnost koja ¢e se kontrolisati,

— cilj i zadatke kontrole,

—vrstu i nacin (formu) kontrole,

— potrebna materijalna sredstva za kontrolu,

— vreme za pripremu kontrole,

— vreme za izradu izveStaja o kontroli,

— vreme za saop$tavanje rezultata kontrole i mera za otklanjanje nedostataka.
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Plan kontrole poput ostalih planskih dokumenata mozZe biti uraden tekstualno, graficki ili
tabelarno, uz odredeni broj priloga, koji se odnose na pojedine postupke i metode kontrole.

Da bi se kontrolom ostvarili Zeljeni ciljevi, neophodno je obaviti odgovarajuée pripre-
me za kontrolu, koje se takode planiraju izradom odgovarajuceg plana priprema kontrole,
kojim se najCeSée obuhvataju sledeéi elementi[11]:

— upoznavanje sa elementima plana kontrole,

— izuCavanje organizacione jedinice ili delatnosti koja se kontroliSe ( rezultati rada,
problemi, teZiSni zadaci).

— prou¢avanje propisa o kontroli,

— proucavanje i izbor vrsta i formi kontrole kojima ¢e se kontrola ostvariti,

— odredivanje nacina analize izvedene kontrole,

—izu€avanje normi i kriterijuma kao referentnih vrednosti,

— izu€avanije sistema ocenjivanja i vrednovanja i ujednacavanje kriterijuma za ocenji-
vanje, te izuavanje metoda analize ocenjenih oblasti i

— pripremu materijalno-finansijskih sredstava.

Svaka nepripremljena kontrola oslikava neobjektivno stanje kontrolisane delatnosti
odnosno organizacije $to za posledicu moZe imati neprimerene, pogreSne i neblagovre-
mene akcije rukovodioca $to mozZe dovesti do nepoverenja u rukovodioce. Problem
uskladenja kontrole je kompleksan, pa mu tako treba prilaziti.

Sve aktivnosti u organizaciji moraju biti kontrolisane, jer se time povecava kvalitet or-
ganizacije, pa tako i kontrola kao funkcija upravljanja mora biti kontrolisana. Aktivnost
kontrole se kontrolie samokontrolom, kontrolom rukovodioca kontrolnog organa, odno-
sno organa rukovodenja.

Nacelo kvalifikovanosti kontrole podrazumeva postojanje kontrolnih organa koji, po svo-
joj profesionalnoj orijentaciji, mogu uspesno izvrsiti kontrolu. Da bi se postigla kvalifikova-
nost za vrSenje kontrole, potrebna su znanja i sposobnosti onih koji obavljaju kontrolu:

— opSte i struno obrazovanje za oblast koju kontroliSu,

— iskustvo steCeno na poslovima koje kontrolidu,

— specijalistiCko obrazovanje iz oblasti menadZmenta i organizacije sa usmerenjem
na teoriju kontrole i

— iskustvo u obavljanju poslova kontrole.

Smatra se vrlo bitnim da lice koje se bavi kontrolom mora posedovati dobre psiho-fi-
ziCke osobine i sposobnost prilagodavanja kontrolisanoj sredini zbog stupanja u komuni-
kaciju sa ljudima razlicitih profila i nivoa rukovodenja u organizaciji.

Ekonomicnost kontrole je pojam za najracionalniji nacin obavljanja aktivnosti kontro-
le, ali tako da se optimalnim izdacima postignu optimalni rezultati. Planiranje, priprema i
kvalifikovanost su najuticajniji €inioci ekonomicnosti kontrole.

Karakteristike efektivne kontrole

Kontrola, kao procesna funkcija menadZmenta, svoj fokus je vremenom S§irila na razli-
Cite aspekte poslovne organizacije. U poCetku je bila usmerena na kontrolu proizvoda i
usluga, kasnije i ¢itavih procesa. Danas se smatra da fokus kontrole mora biti postavljen
veoma Siroko i mora obuhvatati najmanje pet osnovnih podrucja[2]:
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1) Inpute — tu se vrsi kontrola fizi€kih i materijalnih resursa (materijala, sirovina, ener-
gije, poluproizvoda itd), finansijskih sredstava, kadrova informacija i sliéno. Kod kontrole
inputa moguée je sprovesti takozvanu anticipativnu kontrolu koja se vri pre otpo€injanja
transformacionog procesa i koja moze biti preventivnog karaktera. Savr§eno je jasno da
bez kvalitetnih inputa ne mogu biti ni dobri autputi.

2) Proces — rec je o kontroli koja se odnosi na obavljanje operacija (proizvodnja proizvoda,
vrSenje usluga) to jest redovnu delatnost organizacije. Ona se sprovodi u toku celog transfor-
macionog procesa i mora da reaguje odmah ukoliko se uoce problemi ili odredene devijacije.

3) Autpute — odnosi se na kontrolu rezultata, gotovih proizvoda ili finalnih usluga. Reé
je o takozvanoj korektivnoj kontroli koja se ostvaruje posle zavrSetka transformacionog
procesa. Njena realizacija moze delovati povoljno na poboljSanje odvijanja ovih procesa
u buduénosti, ali ne moZe izmeniti realizovane rezultate.

4) Ostale faze procesa upravijanja — kontrola se tesno prepli¢e sa ostalim fazama menadz-
menta. Ono $to se ovde istiCe je da treba kontrolisati nacine obavljanja pojedinih menadzerskih
aktivnosti — planiranja, organizovanja, vodenja, naredivanja, komuniciranje pa i same kontrole.

5) Okruzenje — fokus kontrole u savremenim uslovima mora biti postavljen $to je mo-
guce Sire, posto je sve veéi stepen promena iz okruzenja koje uti¢u na poslovanje orga-
nizacija. Na taj nacin sve viSe eksterno i interno okruzenje organizacija postaje predmet
kontrole, $to menadZerima omogucava da identifikuju niz Sansi, opasnosti slabih i jakih
strana i na taj nagin pobolj$aju donoSenje odluka.

Da bi se obezbedila efektivna realizacija kontrolne funkcije moraju da budu zadovo-
liene odredene karakteristike:

— Fokus kontrole treba Sto Sire postaviti kako bi se obuhvatili svi vazni aspekti funkci-
onisanja organizacije;

— UvaZavati specifiCnosti svake poslovne organizacije i njene strukture, kako bi se
uspostavila samokontrola ¢lanova organizacije;

— Kontrola treba da bude usmerena ka buduéim rezultatima kako bi organizacija bila
sposobna da reaguje na buduce dogadaje;

— Sposobnost uvazavanja promena u okruzenju i prilagodavanje novonastalim promenama;

— Taénost delovanja i preciznost u realizaciji postavljenih zadataka;

— Uskladenost sa ciljevima i strategijama organizacije.

Za efikasnu kontrolu neophodno je da se vrSi samo onda kada se aktivnosti organiza-
cije priblize odredenoj kriticnoj tacki, pri Eemu se mora reagovati na promene u internom
i eksternom okruzenju, 8to zahteva da se posle odredenog vremenskog perioda preispi-
taju kontrolni mehanizmi i po potrebi menjaju.

StatistiCke tehnike za podrsku kontrole

Korisnost statisti¢kih tehnika sledi iz varijabilnosti koja se moZe zapaziti u ponadanju i
izlaznim elementima prakti¢no kod svih procesa, ¢ak i u uslovima o€igledne stabilnosti.
Takva varijabilnost moze da se posmatra kroz karakteristike proizvoda1 i procesa koje

! Proizvod — rezultat procesa. Cetiri generitke kategorije proizvoda navedene su u ISO 9000:2000: usluge; softver;
hardver; procesni materijal. Mnogi proizvodi sadrze elemente koji pripadaju razlicitih generickim kategorijama proizvo-
da. Od dominantnog elementa zavisi da li ¢e se neki proizvod nazvati usluga, softver, hardver ili procesni materijal

418



Upravljanje sistemima

mogu da se kvalifikuju i moze se videti da ona postoji u razli€itim fazama tokom ukupnog
Zivotnog ciklusa proizvoda, od istraZivanja do usluge korisniku i krajnjeg odlaganja.

One mogu da pomognu pri merenju, opisu, analizi i interpretaciji i modeliranju ovakve
varijabilnosti, ¢ak i pri relativno ograni¢enom obimu podataka. Statisticke analize takvih
podataka mogu da pomognu da se bolje shvate priroda, obim i uzroci varijabilnosti. To
moZe da pomogne u reSavanju, pa ¢ak i spreCavanju problema koji mogu proisteéi iz ta-
kve varijabilnosti.

Prema tome statisticke tehnike mogu da omoguce bolje koris¢enje raspolozivih podata-
ka za dono3enje odluka, i shodno tome da pomognu da se neprekidno poboljSava kvalitet.

Prema ISO 10013 sledede statisticke tehnike, ili familije tehnika, mogu pomoc¢i u rea-
lizaciji kontrole[12]:

— deskriptivna analiza

— analiza merenja

— analiza sposobnosti procesa

— uzimanje uzoraka

— analiza mogucnosti procesa

— SPC karte

— regresiona analiza

Spisak statistickih tehnika koje se navode u ovom radu niti je kompletan niti je iscrpan i
ne iskljuCuje koris¢enje bilo kojih drugih tehnika za koje se oceni da su korisne u toku reali-
zacije kontrole. Kriterijumi koji se koriste pri izboru navedenih tehnika jesu da su tehnike
dobro poznate i da se Siroko koriste i da njihova primena donosi prednosti korisnicima.

Konkretnu primenu navedenih statisti¢kih tehnika zahteva viSe uputstva i struéne
ekspertize nego $to to daje ovaj rad. Postoje brojni izvori informacija o statistickim tehni-
kama koje su javno dostupne kao $to su knjige, ¢asopisi, &lanci itd.

Deskriptivna statistika

Termin deskriptivne statistiCke analize (DS) odnosi se na postupke sumiranja i pred-
stavljanja kvantitativnih podataka na takav nacin da se otkriju karakteristike raspodele
podataka. Karakteristike podataka koje su obi¢no od interesa jesu centralna vrednost i
rasipanje ili disperzija. Informacije koje obezbeduje DS Cesto se mogu lako i efektivno
prikazati razliCitim grafickim metodama, koje ukljuéuju relativno jednostavne prikaze po-
dataka kao Sto su[13]:

— karte trendova, kojima se prikazuju karakteristike za koje postoji interes tokom vre-
menskog perioda radi posmatranja njihovog ponasanja tokom vremena;

— dijagram rasipanja, koji pomaze da se oceni veza izmedu dve promenljive nanoSe-
njem podataka za jednu promenljivu na h-osi i odgovarajucu vrednost na y-osu;

— histogram, koji opisuje raspodelu vrednosti karakteristika koje su od interesa.

Postoji Sirok izbor grafickih metoda koje mogu otkriti ne u obi¢ajne karakteristike po-
dataka koje se ne mogu lako otkriti kvantitativnom analizom. Takode, one imaju vaZznu
primenu u sumiranju i prikazivanju kompleksnih podataka ili odnosa izmedu podataka na
efektivan nacin, naroCito za nespecijalizovani auditorijum. DS ( uklju€ujuéi i grafiCke me-
tode) implicitno se koriste u mnogim statisti¢kim tehnikama koje se navode u ovom radu i
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treba je smatrati osnovnom komponentom statisti¢ke analize. DS u realizaciji kontrole se
moZe koristiti za sumiranje i karakterizaciju podataka i korisna je za donoSenje zaklju¢a-
ka pri analizi i tumacenju podataka. Ona je obi¢no inicijalni korak u analizi kvantitativnih
podataka i Cesto predstavlja prvi korak ka koriS¢enju drugi statistickih postupaka.

Osnovno ograniCenje DS je Sto daje kvantitativne mere karakteristika za podatke o
uzorku. Medutim te mere su predmet ograni¢enja veli€ine uzorka i koriS¢enja metode
uzimanja uzorka. Takode, ne moZe se smatrati da te kvantitativne mere Cine validnu pro-
cenu karakteristika populacije iz kojeg je uzet uzorak ukoliko nisu zadovoljene istaknute
statistiCke pretpostavke. DS ima korisnu primenu u gotovo svim okolnostima gde se pri-
kupljaju kvantitativni podaci. Ona moze pruziti podatke o proizvodu, procesu ili nekim
drugim aspektima sistema menadZmenta kvaliteta i moze se koristiti u preispitivanjima
od strane rukovodstva. Neki od primera ovakve primene su:

— sumiranje kljuénih mera karakteristika proizvoda (centralna vrednost- rasturanje);

— opis performanse nekog od parametara procesa;

— karakteristi€no vreme isporuke ili vreme odziva u usluZnoj delatnosti;

— sumiranje podataka u pogledima korisnika, kao $to je zadovoljenje ili nezadovolje-
nje korisnika;

— ilustrovanje podataka merenja, kao $to su podaci o etaloniranju opreme;

— prikazivanje rezultata karakteristika proizvoda kroz vremenski period pomocu karte
trenda;

— ocenjivanje mogucih veza izmedu promenljivih procesa i prikaza pomoéu dijagrama
rasipanja.

Analiza sposobnosti procesa

Analiza sposobnosti procesa je ispitivanje sopstvene varijabilnosti i raspodele proce-
sa sa ciliem da se proceni njegova sposobnost da proizvede izlazne elemente koji su
usaglaseni sa opsegom varijacija dozvoljenih specifikacijama. Kada podatke predstavlja-
ju merljive varijable (proizvoda ili procesa), svojstvena varijabilnost procesa se deklarise
kao "raspodela" kada se vrSi statistiCka kontrola i obi¢no se meri kao Sest standardnih
devijacija (60) distribucije procesa. Ako su podaci procesa normalno rasporedene varija-
ble ("oblik zvona") ova raspodela ¢e (teorijski) obuhvatiti 99,73% slu¢ajeva. Pogodno je
sposobnost procesa izraziti kao indeks, koji stavlja odvojeno stvarnu varijabilnost proce-
sa prema toleranciji koju dozvoljavaju specifikacije.[14]

Kada podaci o procesu obuhvataju "atribute" (tj. procenat neusaglasenosti ili broj ne-
usaglasenosti) sposobnost procesa se deklarise kao prose€an deo neusaglasenih jedini-
ca ili prose€an iznos neusaglasenosti. Analizu sposobnosti procesa u okviru kontrole mo-
Zemo Koristiti za ocenu sposobnosti procesa da proizvede izlazne elemente koji dosled-
no zadovoljavaju specifikacije i za procenu koli¢ine neusaglaSenosti proizvoda koji se
mogu oCekivati. Ova koncepcija se moze primenjivati za ocenjivanje sposobnosti svih
podgrupa procesa. Ona pruza moguénost da procenjujemo troSkove neusaglasenosti i
moZe da pomogne da se donesu zaklju€ci koji se odnose na poboljSavanje procesa.

Ogranicenje ,Analize sposobnosti procesa“ je $to se ona strikino primenjuje na pro-
ces koji je pod statistickom kontrolom. Prema tome analiza sposobnosti procesa treba da
se vrSi u sprezi sa metodima upravljanja da bi se obezbedila stalna verifikacija upravlja-
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nja. Izmedu ostalog primenjuje se u proizvodnoj ili usluznoj industriji radi pracenja indek-
sa sposobnosti procesa da bi indentifikovali potrebu za pobolj$avanjem procesa ili da bi
se verifikovala efektivnost takvih pobolj$anja.

Regresiona analiza

Regresiona analiza (RA) se odnosi na ponasanje posmatrane karakteristike (koja se
obiéno naziva "varijabla odziva") sa potencijalnim uzro€nim Ciniocima (koji se obi¢no na-
zivaju "objasnjavajuce varijable"). Cilj je da se olak$a razumevanje potencijalnog uzroka
varijacije i odziva, i da se objasni koliko svaki €inilac doprinosi toj varijaciji. RA omoguca-
va korisniku da[15]:

— predvidi vrednost varijable odziva za specifiénu vrednost objasnjenih promenljivih;

— predvidi opseg vrednosti u kojem se ocekuje da e lezati odziv prema datim speci-
ficnim vrednostima promenljivih;

— proceni pravac i stepen povezanosti izmedu varijable odziva i objadnjavajucih vari-
jabli. Ovakve informacije se mogu koristiti, npr. za utvrdivanje uticajnih Cinioca izmene,
dok se ostali Cinioci drze konstantnim.

Regresiona analiza moze obezbediti uvid u odnos izmedu razli¢itih ¢inioca i odziva
od interesa, a takav uvid moze da pomogne pri usmeravanju odluka koje se odnose na
procese koji se kontroliSu i na kraju dovode do poboljSanja procesa. RA moze, takode,
da pruzi procene veli¢ine izvora uticaja na odziv koji dolazi od Cinilaca koji ili nisu mereni
ili su izostavljeni u analizama. Ove informacije mogu da se koriste za poboljSavanje si-
stema merenja ili upravljanja procesima.

Problemi se ponekad sre¢u u razvoju regresionih modela u prisustvu podataka Cija je
validnost pod znakom pitanja. Validnost takvih podataka treba istraziti, gde je to moguce,
posto ukljuCenje ili iskljuenje takvih podataka iz analiza moze uticati na procenjivanja.
RA se izmedu ostalog koristi i za modeliranje proizvodnih karakteristika kao $to su kvali-
tet performansi, vreme ciklusa, verovatnoca da se ne zadovolji ispitivanje ili kontrolisanje
itd. RA se koristi za indentifikaciju najvaznijih €inilaca u ovim procesima.

Uzimanje uzorka

Uzimanje uzorka je sistematska statisticka metodologija za dobijanje informacija o
nekoj karakteristici populacije prou¢avanjem reprezentativnog dela (uzorak) populacije.
Postoje razlicite tehnike uzimanja uzorka koje se mogu primeniti ( kao $to je uzimanje
prostog slu€ajnog uzorka, stratifikovano uzimanje uzorka, sistematsko uzimanje uzorka,
sekvencijalno uzimanje uzorka, uzimanje uzorka na preskok itd.) a izbor tehnike zavisi
od svrhe uzimanja uzorka i uslova pod kojim se ono obavlja. Uzimanje uzorka se moze
slobodno podeliti na[15]:

— "uzimanje uzorka radi prihvatanja" i

—"uzimanje uzorka radi pregleda".

Uzimanje uzorka radi pregleda koristi se izmedu ostalog i za procenu vrednosti jedne
ili viSe karakteristika u populaciji, ili za procenu nacina na koji su te karakteristike distri-
buirane kroz populaciju. Ono se moze podjednako primenijivati na prikupljanje podataka
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za druge svrhe, kao Sto su provere. Plan uzimanja uzorka koji je dobro izraden omogu-
¢ava ustede u vremenu, troSkovima i radu kada se poredi sa 100%-tnom kontrolisanom
populacijom. Ono omoguéava jeftin i brz nacin dobijanja preliminarnih informacija koji se
odnose na vrednost ili raspodelu karakteristika koji su od interesa u populaciji

U planiranju i pripremi za kontrolu, kada se izraduje plan uzimanja uzorka, velika pa-
Znja se mora posvetiti donoSenju odluka koja se odnose na veli¢inu uzorka, uCestalost
uzimanja uzorka, izbor uzorka, osnovu za podele na podgrupe i razne druge aspekte
metodologije uzimanja uzorka. Uzimanje uzorka zahteva da se uzorak bira na neutralan
nacin. Ako nije tako, rezultat Ce biti lo8a procena karakteristika populacije.

Karte statistickog upravijanja procesom (SPC karte)

SPC karta, ili "kontrolna karta", predstavija grafik podataka dobijenih na osnovu uzorka koji
se periodiéno uzimaju iz procesa i sekvencijalno unose u kartu. SPC karte takode imaju "kon-
trolne granice", koje opisuju svojstvenu varijabilnost procesa kada je stabilan. Funkcija kontrol-
ne karte (KK) je da pomognu da se oceni stabilnost procesa, a to se radi ispitivanjem unetih
podataka u odnosu na kontrolne granice. Svaka promenljiva (izmereni podatak) ili svaki atribut
(izbrojani podatak) koji predstavija karakteristiku od interesa u vezi sa proizvodom ili procesom
moze biti unet u kartu. Kada se radi o promenljivim podacima, KK se obi¢no koristi za pracenje
promena u centru procesa, a posebno KK za pracenje izmena u varijabilnosti procesa.

Osim $to predstavlja podatke u vidljivom obliku za korisnika, KK olak$ava odziv na iz-
mene procesa pomazudi korisniku da jasno opazi slu¢ajne varijacije koje su svojstvene
za stabilan proces u odnosu na promene koje nastaju zbog "sistema uzorka". Ulogu i
vrednost KK u nekim aktivnostima u vezi sa procesima su[16]:

— upravijanju procesom: KK promenljivih se koristiti za detektovanje promena u cen-
tru procesa ili varijabilnost procesa i da bi se pokrenule korektivne mere upravo radi odr-
Zavanja ili ponovnog uspostavljanja stabilnog procesa;

— analizi sposobnosti procesa: ako je proces u stabilnom stanju, podaci iz KK mogu
se koristiti naknadno za procenu sposobnosti sistema;

— analiza uzroka i posledice: korekcija izmedu dogadaja procesa i oblika KK moze
pomoci da se donese zakljuCak o "sistemskim uzrocima" i da se planira efektivna mera;

— stalno poboljsavanje: KK se koristi za pracenje promena procesa i pomazu da se
identifikuje i utvrdi uzrok promena.

Vazno je da se uzmu uzorci procesa na nacin koji najbolje otkriva varijacije od interesa i
takav uzorak se naziva "racionalna podgrupa”. To je klju¢no za efektno koris¢enje i inter-
pretaciju SPC karte i za razumevanje izvora varijacija procesa. Procesi koji kratko traju
stvaraju posebne teskoce posto je retko prisutno dovoljan broj podataka da bi se uspostavi-
le odgovarajuce kontrolne granice. Kada se interpretiraju KK postoji opasnost od "lazne uz-
bune". Postoji takode opasnost da se ne detektuje promena koja se desila. Ove opasnosti
se mogu smanijiti, ali se nikada ne mogu eliminisati. Jedna od primena KK je reSavanje pro-
blema na radnom mestu: One se koriste na svim nivoima organizacije kao pomoc¢ u prepo-
znavanju problema i analizi korena uzroka. KK obuhvataju karakteristike uzorka kao $to su
prose¢no vreme odziva, interval greSaka i uCestalost prituzbi i koristi se za merenje, dijag-
nosticiranje i poboljSavanje performanse u usluznim delatnostima.
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Zakljucak

Kako se vremenom ljudske potrebe povecavaju, a pojedini resursi smanjuju zadatak me-
nadZmenta je kako naci najpogodniju metodu upravljanja uz optimalnu kombinaciju ograni-
Cenih resursa, a sve u cilju ostvarivanja najboljih rezultata. 1zu€avanje menadZzmenta kao
procesa sa odredenim fazama isti definiSe kao aktivnost za realizaciju zadatih cilieva, sa
funkcijama planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole, gde navedene funkcije predstavlja-
ju faze, tj. podsisteme menadzmenta. U nekim izvorima stoji da je kontrola vazna zato $to je
ona zavrsna faza u aktivnosti menadzera, medutim kontrola kao menadzerska funkcija ne
izvodi se izolovano vec¢ je ona u tesnoj saradnji sa drugim menadzerskim funkcijama. Plani-
ranje, organizovanje i vodenje pomazu da se stvari dogadaju, dok kontrola pomaze da se
stvari dogadaju onako kako se zeli. Kontrola je dinami¢ka funkcija i vezana je sa drugim
funkcijama u kruznom odnosu. Kontrolni sistemi imaju smisla samo ukoliko podsticu mena-
dZere i druge zaposlene na Zelieno ponasanje, odnosno na preduzimanje korektivnih akcija.
Cinjenica da ljudi u principu ne vole kontrolu za menadzere predstavlja problem sa kojim se
treba suoditi, i od ¢ijeg reSenja u mnogo ¢emu zavisi uspesnost ¢itavog procesa kontrole.
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