UDK 681.3.06:681.892

BENCHMARKING
Prof. dr Brankb"V

Dipl. inZ: Nada Staneijev

Rezime:

Cesto nazivan industrijskom Spijunazom,
ili besramnom kradom ideja, benchmarking
poslednje decenije proslog veka dobija sve vise
pobornika koji smatraju da je, kao jedna od metoda
simultanog inZenjerstva, nezaobilazan prilaz
poboljsanju sveukupnog organizacionog ustrojstva
svake firme. Ovakve ideje nisu zaobisle ni procese
odriavanja, kako organizacija koje su
specijalizovane za odrZavanje raznih tehnickih
sistema, tako ni organizacije kod kojih odrzavan]e
ne predstavlja dominantan ( glavm ) proces.

U radu su navedeni primeri organizacija-:

koje su primenom benchmarking metode postigle
zapaZene uspehe, kao i “moguénost primene u
sistemima (procesima) odrZavanja.

Abstract: )

Although often called rindyu;i'in'al espigﬁdég
or shameless idea robbery, during the last decade
benchmarking gets more and more protagonist

which believe that, as one of the concurrent
engineering methods, it represents inevitable
approach in companies overall orgamzatzonal‘

structure improvement. Such zdeas hasn't bypassed
maintenance processes as well as in companies
specialized for maintenance of the technical

systems, thus in compames whzch doesnt treat

mamtenance asmain pr ocess.

This paper shows eicamples of somler

companies that, through use of the benchmarking,
achieved remarkable successes. It also’ threats
possibilities for use of the benchmarkzng in the
maintenance processes.

1. UvoD

Pitanje Sta uopSte predstavlja -
benchmarking predmet je polemike od trenutka
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kada je korporacija XEROX (koja se navodi kao
rodonacelnik pomenute metode) sredinom
osmdesetlh godina 20. veka predstavﬂa svoj
koncept unapreden_]a poslovnog ustrojstva koji se
zasnivao na benchmarking metodi- uporedlvanju
poslovmh procesa.

Benchmark u bukvalnom prevodu znaci
referentna tacka, odnosno nesto Cemu se teZi. Isti
princip nazivan je u poéetku besramnom kradom

. ideja (Motorola), dok su rukovodioci kompanije

Westinghouse benchmarking definisali kao
stalno traganje za znacajno boljim postupcima
rada. Ako b1 se traZila definicija benchmarking-a,

najprfbhzmja b1 bﬂa da je to metoda koja koristi
proces 1dent1ﬁka01]e raspodele konscen]a znanja
i najbolje prakse druglh orgamzacqama ‘kako
proizvodnih tako i usluZnih. Cesto se, medutim,
postavlja pitanje kako kompam]e iz razlicitih
grana mogu da uce Jedm od drug1h‘7 Kakva veza

Trend u proucavanju organizacija
predstavljaju procesi, koji medusobno, povezani
predstavljaju neraskidivu vezu kakvu predstavlja
jedna organizacija. ‘Obi¢no pogresno procesi se
dele na glavne pomocéne ili nesto drugo. U

-stvarnosti, procesi se mogu i moraju posmatrat1

samo kao potrebni i nepotrebni




- Ukoliko- se ‘kao primer navede
autotransportna organizacija., obavljanjc
saobracaja sigurno ne bibilo moguce bez procesa
odrZavanja, prodaje karata, nabavke, skladlzsten}a
idrugih. MoZe li se prmzvodnja orgamzovatl bez
procesanabavke i procesa prodaje?

Prilikom proucavan;a slobodno se moze
reéi istih procesa, najveéa Korist se dobija
proucavanjem postupkanacma vrSenja rada, a ne
rezultata rada, i ukl;ucwan;em menadZera u
proces. Benchmarkmg moze da se definise i i kao
praksa u kojoj se prlznaje da je neko u procesu
vrienjarada b01]1 od nas, odnosno kao postavlj eni
cilj da se organizacija &iji se proces analizira
nadma51 Na ovaj nacin benchmarkmg postaje
]edan operatwm proces stalnog ucenja _i

poboljsane orgamzacue i predstavI]a nestohv1se
od 1ndustr1] skog turlzma )

1. VRSTE BENCHMARKING—a

Generalno podela benchmarking-a moze
se padvesti pod Cetri pnstupa ito:
e Interni, . - -
. Konkumntski; :
o . Funkcionalnii-
e Generativni benchmarking.

Kada se gori o internom benchmarking-u,
najdesce se kao primer navode organizacije koje u
svom sastavu imaju vi§e procesa koji medusobno
nisu povezani. Na primer gotovo svaka avio-
kompanija pored toga §to se bavi avio-prevozom,
u svom sastavu ima i vozila koja prevoze putnike
od aerodroma do odredi$nih tacaka. Pri tome
postoji bitna razlika kada su u pitanju”procesi
nabavke rezervnih delova, odrZavanja
vazduhoplova . i vozila i.drugo.. Konkurentski
benchmarking podrazumeva uporedivanje sa
konkurencijom na osnovu dostupnih podataka
koji se najéesée. dobijaju- putemr monitoringa
(metoda pracenja izveStaja u medijima) ili
prouavanjem zahteva trZiSta za odredenim
proizvodom/uslugom, pri'¢emu se dobijaju jasni
pokazatelji prednosti ‘ili- zaostatka ‘' nad

konkurgntskom organizacijom. Svakako

najprimenjivaniji pristup ‘je -funkcionalni
‘benchmarking, pri éemu organizacije iz razli¢itih
delatnosti prenose pozitivna iskustva bazirana na
srodnim procesima.  Brojni su primeri
funkcionalnog benchmarking-a, a nave$ce se
samo pojedini. Malo se zna da su brojni

poziti

aerodromi. u svetu.u procesu prijema putnika
bltHO smanple vreme. cekan]a koristeéi iskustva
koja se koriste u procesu zamene pneumatlka i
dohvan]a gorlva (pit-stop) uformuli 1.

__ Slika 2: Funkcionalni benchmarking

. Kompanija iz- SAD -povecala :je -prodaju
autobusa za12.3% kada je ispitujudi trZiste dola
do zaklju¢ka da korisnici imaju zamerke na
unutra$nji prtljaZzni prostor. Primenjen je nacin
odlagan;a pert}jaga kaou putmcklm avionima.:

Rukovodem t1m ram;e pomenutog
rodonacelnika benchmarklng-a XEROX-a,
uporedivao je i prenosio na svoje poslovanje
1vna 1skustv 1 vise. kompam]a koje su u svom
delokrugu rada imale 1 najbolle rezultate. Tako su
uporedivani procesi sa kompanijama:

: o . . Raspored opreme i hala
CUMMINS (na]vem svetski prmzvodac dizel
motora). .. . ...
IR Istx;_ 7¥Van1e i IaZVO_] pr01zvoda
.,,‘HEWLETPACKARD ,
e Naplata i prlkupljanje novca
AMERICANEXPRESS
e Upravljanje kvalitetom-
TOYOTA .

Zanimljivo je i da su proucava]uc1 proces

odrzavan;a (preventlvnog) na na]v1se pozmvmh

* Slika3: XEROX benchmarkmg prlstup u
Preventivnom odrZavanju
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‘Opisanim pristupom XEROX je daleko
nadmasio sve svoje konkurente i danas je vodeéa
kompanija u svojoj oblasti.

Generativni benchmarking predstavlja
ocenjivanje i poredenje Cesto nedoreenih vizija
menadZmenta koje se postavljaju kao prioriteti
organizacija, i zato se najrede i koristi.

3 BENCHMARKINGIPROCESNI (e
~ PRISTUP

Vise puta u ovom radu pomenutl procesi
predstavlja]u osnovu benchmarklng-a kao i

ostalih metoda simultanog inZenjerstva, i to:

Sistemska strukturna analiza (DFD)
ReinZenjering poslovnih procesa
Benchmarking analiza
Serija standarda ISO 9000

o Sistemska strukturna analiza (Reénik
podataka i logika primitivnih procesa kao osnova
automatizovanog IS) v

Sistemska strukturna analiza predstavlja
polaznu osnovu u definisanju procesa sa svojim
etri grafickim simbolima. Nakon definisanja
procesa u sopstvenoj orgamizaciji, pristupa se
uporedivanju poslovnih ‘procesa kroz
benchmarking etape. N

Sama benchmarking analiza vr§i se
najéesce u Cetri etape, ito:

I Biraseiodreduje proces

II Druga etapa benchmarking-a
predstavlja obavljanje primarnih i sekundarnih
istrazivanja. Ovo-ukljucuje i istraZivanje otkrica
objavljenih w javnosti u vezi sa odredenim
procesom odabramh kompanija.

L Predstavl]a analizu sakupljenih
podataka u cilju odredivanja rezultata studije kao
i preporuka. odredivanje- veli¢ine razlike u
performansama izmedu kompanija,
indentifikovanje sredstava koja omogucavaju
proces, a koja su olakSala poboljSanje procesa

kod uspe§nih kompanija.
1A% Konaéna etapa postupka
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benchmarking-a ukljucuje postupke
prilagodavanja,’'poboljSanja i ostvarivanja
odgovarajué¢ih sredstava koja omogucavaju
ostvarivanje procesa na koje se odnosi. Cilj
benchmarkinga se sastoji u promeni organizacije
na nacin koji povecava njene performanse.

4. BENCHMARKING U ODRZAVANJU

- Odrzavanje se u gotovo svim
organizacijama kod nas u zemlji, ukoliko nije

osnovna delatnost, stavlja na margine de§avanja i

uglavnom se smatra troskom (posebno
preventivnoi osnovno odrzavanj e)

Medutim, iluzorno jei govoriti Sta se sve
odrzava i koliko je odrzavan]e vazno za
funkcionisanje tehnlcklh sistema. Postoje i
suprotni primeri, gde se odrZavanju posveéuje
duZna paZnja, ali se takvi primeri pre mogu naciu
industrijski visoko razvijenim zemljama nego kod
nas.

Tlustracije -radi, - procenjeno je da
odrzavanje u Nemackoj godidnje koSta 50 65
biliona$, pri éemu se predvida da ¢e u najskorijoj
bududnosti na odrzavanju radm oko45 70 % od
ukupnegbroja:
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Shka 4 Trend opadan;a prmzvodne radne

funkcije od pripreme proizvodnje do
prodaje proizvoda. Navedeno prakti¢no znaci se
u razvijenim industrijskim zemljama usled visoke

‘automatizacije proizvodnje broj radnika koji

uéestvuju direktno u proizvodnji u 2000. godini

'sveo na nivo od pre-100 godina (15%), dok je

1950.taj broj iznosio 50%.




Navedeni trend posebno je prisutan u
automobllskoJ mdustrl]l gde se znacajno
proizvodnji, a jedini sektor k0]1 se po brOJu l]udl
povecava je sektor odrzavan]a Ako se zna da se
proizvodnja planlra minimum 90 dana unapred
(priemu je odmah i rasprodata) ]asno je zasto se
odrfavanju posveéuje toliko pasze naroc1to
osnovnom i preventivnom.

Slika )5.:_~,Proizvodr‘a‘a ”Hnija i oprema u
automobilskoj industriji

Odrzavanje se koncepcijski ne razlikuje
od. sistema do sistema (tehnickih) . -paZnja se
usmerava na osnovno i preventivno odrzavanje,
da bi se korektivno svelo. na najmanju mogucu
meru. - U - automobilskoj industriji odrZavanje
linija za .proizvodnju vrsi se u svakoj moguéoj
prilici-na pauzama koje radnici imaju na svakih
sat vremena rada (po 5 min), zatim u pauzama za
obroke (30mm)',”a posebna paznja se posvefuje
FMEA metodi- cesa{sa tacno deflmsamm od
strane prelzvodac&
nelspravnostlma) ip ;fsko preventivncem
odrzavanju, kada se u tadno predvidenom
vremenskom perlodu 1skl]ucuju masine ili cele
promvednehmje

- Pozitivan. prlmer u pogledu: odrZavanja
sigurn Apfreefsifavljaju avio-kompanije, koliko
zbog specifiénosti koje predstavlja prevoz robe i
putnika u avio saobracaju, tako i zbog strogih
zakonskih regulativa koje se primenjuju.u gotovo
svim zemljama sveta a odnose se na bezbednost
avio saobracaja. Posebna paZnja u smislu
-odrZavanja aviona. posvefuje .se .od strane
proizvodaca prema avio-kompanijama kojima se
.avioni isporucuju, - Naime, :uz:svaki- isporudeni
avion proizvoda¢ korisnicima dostavlja i
takozvani MRQ-proizvodalev. zahtev za
‘odrzavanje -odredenog tipa aviona. MRQ sadrZi
.zahteve kada se moraju obaviti odredenipregledi
i-3ta se mora uraditi u zavisnosti od vremenskog i
radnog resursa. Pri tome. proizvodad. daje vise
opcija naéina odr¥avanja, take da aviokompanije

dij agnostlck
,delova/sklopova koji mogu ‘dase j ave.

prikazano na slede¢

mogu da usvoje onu opcuu koja .im najvise
odgovara
Osim pomenutom MRQ-a, prmzvodac Je

;u obavezi da kupcu dostavi i kompletan sistem
"odrzavan‘]a (pocev ‘od osnovnog, preko

preventivnog i korektlvnog odrzavanja), odnosno
- parametre o otka21ma

Maloj ]e primera gde se postupa kakoje to

’navedeno u prethodna dva. U svetu

na]zastupl_]em]l princip odrzavan]a odrzavanje
prema stanju (OPS), u naSO] zemlji se gotovo
mgde nersptovodl, ne racunajui nacmnalnog
avio- prevozmka gde se odrzavan]e sprovod1 po
standardima ‘proizvodaca vazduhoplova i par
drugih organizacija. OPS se Cesto uporeduje sa
preventivnom zamenom elemenata po vremenu
(resursu)- mada -postoje bitne razlike: Naime,
metoda OPS traze da se obezbede i odgovarajudi
posebni uslovi ko'isg,pre,s,\(ega, odnose na: -

. raspolozwost kvalifikovanog kadra ,

o " raspoloZivost odgovarajucih kapa01teta za :
odrZavanje,

¢ raspoloZzivost metoda za ocenu stan]a vozﬂa

e raspoloZivost informacijamao - :

karakteristikama pouzdanosti¢ elamenata
Informacije, kao resurs 21. veka, predstavljaju

bitan segment odrZavanja tehnickih sistema.

Pretodeno u_praksu trazi se _raspolozivost

'pbdac1ma od ‘trenutka kada se oprema (ili

prlpadajum delovi/sklopovi) nabavlja do

trenutka rashoda. Da bi se do istih pravovremeno
;dosIo kaojl da 1nformacqe imaju smisleni zna&aj
za onoga ko 1h Koristi, neophodno j€e prav1lno

prolektovatl a zatlm 1 1mplement1rat1
informacioni sistem as). k0]1 bi bio podrska
procesu odrzavan]a Projektovanje svakog IS, pai
za procese odrzavanja, krece od uocavanja
medusobne povezanosti procesa, kao §to je to i
Coj slici za proces odrzavanja.

PR (&Wi 5
SEE LM

,Shka7 Ko‘ tekst dijagram procesa
R Odrzavanja-primer
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OdrZavanje se samo po sebi ne moZe niu
kom slucaju izoptiti iz celokupne organizacije
jednog preduzeéa. Cest je slu¢aj da se procesi
odrZavanja u organizacijama formiraju tako da
predstavljaju podrSku celom preduzecu, i da
zahteve za odrzavanjem pokrecu kako ovlaséeni
iz procesa proizvodnje (eksploatacije), tako i iz
ostalih delova preduzeca (u sluc“:aju‘investiciOnog
odrZavanja ili drugo). Pri tome ne postoje, ili su
svedene na najmanju mogufu meru, veze sa
procesima tehnike podrske i nabavke, kao i sa
isporuciocima opreme/sklopova/delova i pristup
sredstvima rada (ne postoji koordinacija izmedu
zahteva za pr01zvodn3om/eksploatacqom i
zahteva za odrzavanjem).

Slika 8: Entiteti odrZavanja

Ovakvim odnosom prema procesima
odrZavanja dolazi se do toga da je korektivno
odrzavanje u veéini nas1h organizacija primarno,
a osnovno odrZavanje se svodi na cesto
nedoreene zahteve, dok se preventivno
odrZavanje odvija u malom broju organizacija
(uglavhom tamo gde specificnost posla to
zahteva) i odnosise na odrzavanje prema resursu.

5.ZAKLJUCAK

Odnos i znalaj odrzavanja za jednu
organizaciju u nalem okruZenju sigurno: mnisu
proporcionalni. OdrZavanju se u naSim uslovima
pridaje paZnja ukoliko se efekti mogu negativno
odraziti na celokupnu drustvenu zajednicu (u
odrzavanje HE Perdap [ ulozice se u sledecih pet
godina 150.000.000 $-podaci iz dnevne $tampe u
trenutku pisanja ovog rada), zatim ako se oprema
koristi u agresivnim sredinama (hemijska
industrija) i drugo. Svi navedeni primeri ne mogu
se podvesti pod gore naveden metod OPS, veépo
resursu, pri emu se u mnogome povecavaju
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troskovi sklopova/delova koji se ugraduju
(zamenjuju, remontuju), troSkova zaliha i

troSkova postupka rada.

- Pri svemu tome, primena benchmarking

‘metode u naSim uslovima takode’ nije opste

prihvadena, a najéesée prepreke sprovodenju

‘mogle bise podvesti pod:-

> nejasno postavljeni ciljevi
> nezainteresovanost rukovodstva :
> otpor zaposlemh pr@manam £5

Poseta orgamzam]ama ko;e se organizuju
uglavnom ‘mogu da se podvedu pod industrijski
turizam, ili se pokuSava da-se pozitivni efekti
drugih preslikaju  bez prethodnog uvida u
organizacione moguénosti sopstvene
organizacije.

Primetno je i-da se odrzavanje sprovodi
bez jasno definisanih procedure (8ta se radi)
kao i pisanih iputstva (kako od ‘strane

‘proizvodadafisporudioca, tako i uputstva pisana
-0d strane zaduZenih iz procesa odrZavanja).

Shka 9: Razilka 1zmedu uputstva i
Procedura B

Uodljivo je -d'a se i ne koriste (ili
nedovoljno ‘i ‘na’ nivou korisnitkih aplikacija)
automatizovani IS. Pri tome se u implementaciju
automatizovanih (ratunarski podrzanih) IS kreée
bez prethodno definisanih procedura i‘uputstva
(neautomatizovani IS), tako da su raunari i
softver,podrikenajéeSce zahvat kratkog daha koji
je bojkotovan od strane korisnika, ili ne postoji
mogucénost pravﬂnog opsluZivanja (azurlran]a
podataka) od strane zaduZenih.'




Pltan]e koje se cesto postavlja prilikom

im organizacijama je $ta moZe da se
ih koji nisu u istom poslu? Drugo
se najednom mestu moze Cuti vise
“ragliCitih. miSljenja i pristupa gore navedenim
: ‘kancepcljama odrZavanja?

U svetu je odavno prisutan trend
preispitivanja (reinZenjering) i proudavanja
(benchmarking) poslovnih procesa, pa i u
procesima odrzavanja Kkroz benchmarklng
udruZenja.

U naSoj zemlji zadnjih pet godina
obnovljeni su tradicionalni Majski skupovi
odrzavalaca, odnosno organizovani su i
specijalizovani kursevi iz odrZavanja i
pouzdanosti tehni¢kih sistema u organizaciji
INSTITUTA ZA ISTRAZIVANJA 1
PROJEKTOVANJA U PRIVREDI (iipp) koje

- je do sada pohadalo preko 300 polaznika. Na

MSO i specijalizovanim kursevima tema nije
KAKO (se odrZavaju masine/oprema) ve¢ STA
(prvensteno se misli na koncepciju). OdrZavanje
ovakvih skupova i seminara u svakom sluéaju
treba podrzati, jer-predstavljaju retku priliku da
se o principima odrZavanja Cuje ne$to viSe u
skladu sa viSe puta pomenutom benchmarking
metodom.
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