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Segment poslovanja preddaekoji predstavlja predmet ovog udzbenika
je menadZment kvaliteta u svim aspektima i néoggtima primjene.

Primjena menadZmenta kvaliteta u poslovanju, kakmo vidjeti u
udzbeniku, je zasigurno opravdana i neophodnaj kHo takva nailazi na
odreiene otpore. N&n poslovanja privrednika, preduzetnika i menadZzeea
Sim prostorima, malo se zasnivao i zasniva na prirkencepta menadZzmenta
kvaliteta.

Kompletna problematika vezana za prezentaciju maneadta kvaliteta u
ovoj knjizi je predstvaljena kroz 14 poglavlja. eapoglavlje zapéinje s
kratkim pregledom i ciliem d¢enja. U svim poglavljima se nalaze primeri,
tabele, grafikoni i slike koje su tu u cilju Stoljeg razumevanja predstavljenog
gradiva.

Knjiga ima prvenstveni cilj da zadovolji potrebeudtnata kao
sveobuhvatan udzbenik ugju poma: mogu uspeSno da savladaju osnove
menadZmenta kvaliteta. Metim, knjiga moZe biti korisna kako n&im
radnicima, tako i biznismenima i menadZerima u d&enfu odluka i
unapréenja rada primenom metoda i alata menadZmentatdtzali

Ovom knjigom Zelimo da Vas, pre svega, pokrenemoadaniSljate na
jedan, malo drugdji nacin. Da u svemu oko sebe vidite sistem, prednosti,
nedostatke, uStede, uska grla i ostale faktore dimmenta kvaliteta. A pre
svega Zelimo da wde procese i karakteristike tih procesa. To jeddj cilj, ili
bolje reti problem. A to je joS jedna stavka na koju Zeliniati - da ubudée
ne razliSljate o poteSkama kao o problemima &eda ih posmatrate kao
izazove, kojima se sistem&tio i ambiciozno prilazi.

Jos§ jednu stvar Zelimo igiaa to je da i malo dijete moZe &ib snezne
vrhove visokih planina preko kojih se ne mozZeéprali samo iskusno oko
starog planinara u planinskim klancima prepozndpzes kojima se moze
bezbedno pr@. Upravo tako je i u poslovanju, veoma je lak@itiqgprobleme i
re¢i da su oni nereSivi, a mi zelimo da ih vidite kaazov, da ih rastavite na
delove i reSavate malo po malo dok dok se izazowstweari, to jest problem ne
reSi. Tako da dragi naditaoce reci sebi dées uspeti i nd tih hiljadu n&ina ili
reci sebi da je teSko g&@S nai hiljadu opravdanja. Prvi g&n vodi do uspeha,
drugi n&in ne vodi nigde, miutim znajte da za potpuni uspeh treba imati
ambicije, hrabrosti, Zelje, upornosti, intuicij@ aknanja. | da razmiSljamo o
stalnim unapréenjima, i to da prvo krenemo od nas samih, jeryaposnovna
obaveza svakogpveka da se usavrSava a todra traZi znanje. Upravo zato
sreno u izwavanju osnova menadZzmenta kvaliteta.

Autori
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| Kvalitet kao ¢inilac konkurentnosti

Kupci su danas u mogoosti da prilikom kupovine vrSe izbor iz Sirokog
asortimana robe razltih proizvodaca. Pored cijene i asortimana u kompleksu
traZznje, sve viSe do izraZaja dolaze i zahtjevigEata u vezi sa kvalitetom
proizvoda koje kupuju. Rifeje o sveukupndd fizickih, hemijskih, ekoloskih,
estetskih i drugih svojstava koja se ispoljavajuupotrebi proizvoda. Uporedo
sa tim, ugavaju se i zahtjevi potro&a u vezi sa kvalitetom usluzivanja. Tu se
misli na atmosferu u prodajnim objektima, spoljaBojputrasnji izgled prodajnog
objekta, lokacije i ljubaznost osoblja.

U danasSnje vrijeme potroSasu sve viSe orijentisani na kupovinu
proizvoda sa oznakom "ekoloSki" i "prirodan”. Pdjeega, vazan im je kvalitet,
bez obzira na visoke cijene. Zma vrijednost za potroa nisu samo
funkcionalne i strukturalne odrednice kvalitativnagpblicavanja “"paketa
ponude" (asortimana), kao ni kvalitet usluzivamjapac vrijednost proizvoda i
usluga iz pondenog asortimana prosiruje na oblast eko kvaliteta.

Rije¢ je o Sirokom krugu zahtjeva, koje potréiSpostavljaju trgovini u
vezi sa kvalitetom proizvoda i usluga koje kupuwjutakvoj situaciji preduze
su primorana da preduzimaju odieee mijere kojete dovesti do poboljSanja
kvaliteta i obezbijediti im konkurentsku prednost.

Civilizacija je tokom razvoja mijenjala osnovnejednosti na kojima je
potivala, zavisno od drustvenog demja. Danas Zivimo u vremenu u kome
dominiraju vrijednosti zapadne civilizacije: slolmadtrziSte sa m&inarodnom
konkurencijom, privatna svojina i profit kao vrijgakti motivacije i poslovnog
preduzetniStva, gdanska prava i viSestratih parlamentarizam, kao
demokratske vrijednosti politog uretenja.

Uporedo sa pozitivnim civilizacijskim vrijednostimazvijale su se Zelje,
iskuSenja i mogtnosti pojedinih nacija ili grupacija za dominacijomadanjem i
eksploatacijom nad drugim, zasnovane naimaskljucivosti, 5to su u ovom
vijeku pratila dva svjetska rata. Blokovska kontamja izmelu Sjedinjenih
DrZzava i Sovjetskog Saveza koja je vladala posjeedi4 dekade i period
hladnog rata, pripadaju istoriji.

Danasnji period je karakterigtin po stvaranju Evropske unije i "Novog
svjetskog poretka" u kome su na probi: sa jedrenstpozitivna civilizacijska
dostigni¢a, a sa druge strane iskuSenja za dominacijom,nifadla njegove
vrijednosti. Poslije viSegodiSnje izolacije SRJ dalje nalazi u periodu usporene
tranzicije ka trziSnoj privredi, privatnoj svojinikapitalistéckim standardima
poslovanja.

Od postanka civilizacije i prvobitne razmjene nasé®j pijaci, pa sve do
industrijske revolucije,kvalitet je bio najvazniji pokazatelj svih vidova
poslovanja méu ljudima. Karakteristika dva posljednja vijekanggli industrijski
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razvoj, u kome jekvalitet zapostavljen i gurnut u stranu, dok su obim i
produktivnost postali vodepokazatelji uspjeSnog poslovanja.

Industrijskom revolucijontovjek je ovladao prirodom, ali je u borbi za
profitom dramatino narusio njenu prirodnu ravnoteZu i ugrozio Ziwobkolinu.
Informatickom revolucijoméovjek ¢e ovladati informacijama i komunikacijama
na globalnom nivou, ali postoji opasnost @a"veliki brat" staviti pod svoju
kontrolu svakog individualca, Sto u krajnjem mogeaziti samu civilizaciju.

Revolucija kvaliteta, koja je zapeta u prvoj polovini, a koja se
dramaténo Siri u drugoj polovini 20-tog vijeka, predstaviivilizacijski odgovor
na izazove koje je donijelo industrijsko druStvaras je kvalitet dominantan
kriterijum kupca kod izbora ispotinca, a novi koncept kvaliteta se smatra
superiornim metodom za reformu menadZmenta. Zakwapld tradicionalnog
pristupa,novi koncept kvaliteta obezbj@uje povéanje prodaje uz istovremeno
shizenje ukupnih troSkova poslovanja. Revolucioagpnomjena koju donosi
nova filozofija kvaliteta je prelazak sa odnosafkamtacije na odnos participacije
u svim vidovimacovjekog djelovanja.

1. Definisanje kvaliteta

Rije¢ kvalitet ima viSestruko zdanje. Da bi se moglo uspostaviti
sporazumijevanije iz oblasti kvaliteta, definisamiosnovni termini koji se koriste
u komunikacijama. U ovom poglaviju se daju samo dedinicije, prema
standardu 1SO 8402 (fjeik termina iz oblasti kvaliteta), koje su bitne za
evoluciju kvaliteta.

Kvalitet se deftniSe kao: "Cjelokupnost karaktékestnekog entiteta, koje
se odnose na njegovu sposobnost da zadovolji iskgzstrebe i potrebe koje se
podrazumijevaju."

Entitet mozZe biti: aktivnost ili proces, proizvokipmpanija, sistem ili
osoba, ili bilo koja kombinacija od naprijed navedg. lako, standardom nije
naveden menadZzment kao entitet na koga se odradgekwodéi autori koriste
termin kvalitet menadZzmenta. Na bazi ovog pristupadeno je novo zrignje
TQM, kao totalni kvalitet menadZzmenta ili menadzirtetalnim kvalitetom.

Medutim, treba posebno napomenuti:

1. U ugovornim okolnostima, ili zakonom regulisanbkolnostima, kao
Sto je na primjer nuklearna bezbjednost, potsebspecificirangdok u drugim
okolnostima potrebe koje se podrazumijevaju trebabddu identifikovane i
definisane. U mnogim stajevima potrebe se mogu mijenjati tokom vremena: to
podrazumijeva periodno preispitivanje zahtjeva za kvalitet. Potrebeobigno
prevedene u karakteristike sa specificiranim kjiterima. Potrebe mogu
obuhvatiti, na primjer, aspekte performansi, upijiseost, sigurnost
funkcionisanja (raspoloZivost, pouzdanost, pogotlndgZavanja), bezbjednost,
uticaj okoline, zahtjeve drustva, ekondénost i estetiku. Termin "kvalitet" ne
treba da se koristi kao jedini termin za izraZawagjepena savrSenosti u
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komparativnom smislu, niti treba da se koristi uahtitativnom smislu za
tehntka vrednovanja. Da bi se izrazilo ovo Zeaje, treba da se koristi
kvalifikacioni pridjev. Na primjer, mogu se korissljedei termini:

"relativni kvalitet" - kada su entiteti rangirani na relativnoj osnovi
prema stepenu savrSenosti ili komparativnom smiglo ne treba zamijeniti
klasom),

"nivo kvaliteta" - u kvantitativnom smislu (kako je kof&Eno kod
uzorkovanja za prihvatanje) i "mjera kvaliteta" &ade sprovode precizna
tehntka vrednovanja.

Postizanje zadovoljavajag kvaliteta obuhvata sve faze petlje kvaliteta u
cjelini. Doprinosi ovih razliitih faza kvalitetu se ponekad, radi isticanja,
odvojeno identifikuju; na primjer: kvalitet u odnosa definiciju potreba,
kvalitet u odnosu na projektovanje proizvoda, keali odnosu neusaglasenost,
kvalitet kao podrska proizvodu tokom njegove ugmtreld nekim referencama,
kvalitet se definiSe kao:

"pogodnost za upotrebu” ili
"pogodnost za namjenu" ili
"zadovoljavanje kupca" ili
"usaglaSenost sa zahtjevima".

Sa definisanjem kavaliteta proizvoda atpl® se pojavom samog
proizvoda. Postoje brojne definicije kvaliteta agilk su najznaajnije sljedée:

- Prema meéunarodnim standardima ISO 8402 &k termina iz
oblasti kvaliteta) kvalitet se definiSe kao "cjelpkost karakteristika nekog
entiteta, koje se odnose na njegovu sposobnosadtavalji iskazane potrebe i
potrebe koje se podrazumijevaju. Entitet moZe hatktivnost ili proces,
proizvod, komapanija, sistem ili osoba, ili biloj&okombinacija od naprijed
navedenog.

- Deming, najpoznatiji pionir u kreaciji i populaaciji upravljanja
kvalitetom u Japanu, definiSe kavalitet kao “préddii stepen
jednoobraznosti i pouzdanosti koji zadovoljavaiSt& potrebe sa niskim
troSkovima.

- Prema ametkom autoru Juranu kvalitet se definiSe kao "skup
aktivnosti na osnovu kojih se postize podobnosizpoala za korigenje.

Filip Krozbi je postao poznat, nakon Sto je objakigigu "Kvalitet je
besplatan”. Osnov njegove filozofije kvaliteta Zaair je u sljed&j recenici:
"Kvalitet se definiSe kao usaglaSavanje sa zahtjaya ne kao dobar ili 103."

Evropska organizacija za kvalitete (EQOC) na bdretenog prilaza
problemima kvaliteta, usvoijila je sljegledefiniciju kvaliteta: "Kvalitet je
stepen do koga proizvod zadovoljava potrebe kdwspobtrosaa.”

U svim ovim definicijama neosporno je sljéde
1. kupac je taj koji odrduje kvalitet, a ne proiz\das;
2. orijentacija na kupca ukazuje na marketing kongepeialiteta,
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3. kvalitet predstavija skup svojstva (pouzdanost, opogst upotrebe i
sigurnost),

4. kvalitet se mozZe analizirati s aspekta dimenziahalnfunkcionalnih
karakteristika, osobina koje se opazajlima, pouzdanosti i bezbjednosti.

2. Faze u razvoju upravljanja kvalitetom

Od postanka civilizacije i prvobitne razmjene nas&ej pijaci, pa sve do
industrijske revolucije, kvalitet je bio najvairppkazatelj svih vidova poslovanja
medu ljudima. Od kvaliteta proizvoda i usluga zavigled preduzéa na trzistu i
njegov poslovni uspjeh. Kod preddaekoja su usmjerena ka kupcu, satisfakcija
kupca je klje@ni faktor njegovog uspjeha. Stoga, kvalitet posfagian od bitnih
elemenata i nabavne i prodajne politike predaze

lako su problemi kvaliteta veoma davnocéeld da priviade paZnju
teorettara i prakttara, nauka o upravljanju kvalitetom spada u redtivelo
mladih nauka. Ona je nastala u procesu razvojahiaizacije trziSta. Naime, sa
razvojem proizvodnih snaga, ispoljavala se sveéaveavisnost privrednih
subjekata od kupaca. Predéaae mogu da opstanu u konkurenciji, ukoliko ne
zadovoljavaju zahtjeve kupaca u pogledu kvalitddaugim rje€ima, uspjeh
preduzéa na trziStu je neizvjestan, ukoliko kupcima neyabrpravi kvalitet, na
pravom mjestu, u pravo vrijeme. Zato se kvaliteiaéito u trziSno razvijenim
priviedama, posmatra kao sredstvo za ostvarenjgkukentske prednosti
preduzéa.

U svojoj evoluciji, kvalitet je pratio razvoj posioe orijentacije
privrednih subjekata na trzistu. MoZemo se osvmmaitstavove Philipa Kotlera o
poslovnoj orijentaciji privrednih subjekata. U hiauri iz podrdja marketinga,
postoji dosta veliki stepen saglastnosti da suymed, istorijski posmatrano,
prosla kroz tri etape: proizvodnu, prodajnu i redirig.

Faza proizvodne orijentacije dugo je dominiralarakseriSe je nizak
nivo proizvodnih snaga. TraZnja jeéaeod ponude, odnosno dominantno je
trziSte prodavaca. Proizvodno orijentisano predezeodaje ono Sto namjerava
da proizvodi. Preokupirano je problemima kéei§ja kapaciteta, metodama
proizvodnje i obimom proizvodnje. Ciljna funkcijaguluzéa je maksimiranje
dobiti preko obima prodaje. Jedna od izreka kojarg@suje H. Fordu za njegov
model "T", &iji se uspjeh bazirao na proizvodnom konceptu jgtedim svaku
boju, bilo koju Zele, sve dok je crna". Naime, padaje od pretpostavke da
element dizajna, kao Sto je boja, nije bitna u &ghnju kupca pri kupovini
proizvoda. U situaciji nepodmirenih potreba trZista relativno slaboj
konkurenciji, takva orijentacija je bila racionalrroizvod se nage stvara
(dizajnira) na osnvou malog uticaja potk@sa

Prodajna orijetnacija polazi od pretpostavke daogdati nete kupovati
proizvode preduze, ukoliko ne postoji prodajni i promocioni napat strane
preduzéa. Osjéa se velika potreba za specijalistima za prodagu,bd se
poboljSala efikasnost distribucije. Ponuda, u degj, dostiZze, a na pojedinim
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robnim segmentima prestiZze traznju. Zato séiny® obra&ati paznja na kupca i
njegove potrebe i zahtjeve. Centralno pitanje ng Kareduzée treba da
odgovori je: "gdje moZe da se proda ono $to mizmaimo?" Zbog toga, u
periodu dominacije prodajne orijentacije dolazi ekspanzije komercijalnog
sektora u organizacionoj strukturi predteze

Marketing, kao poslovna koncepcija jecimaposlovnog razmisljanja ili
naelan stav preduza prema svojoj ulozi u privredi i drustvu - usmjeost ka
zadovoljavanju potreba gtana kao potro$a, privrede i druStva u proizvodima
i uslugama uz ostvarenje dobiti. Marketing era amkteriSe pomjeranjem od
trziSta prodavaca na trziste kupaca.

Za prodajnu orijentaciju preduze polazna tka je fabrika, odnosno
proizvodi preduzéa, fokus u poslovnoj aktivnosti je na proizvodiggnovno
sredstvo za ostvarenje poslovnih cilieva su prodpjamocija, a svrha preduize
je da se ostvari dobit preko obima prodaje.

Marketing orijentacija je usmjerena na ciljna tdj fokus je na
potrebama potroga, sredstvo je integralni marketing, a svrha dgiitem
satisfakcije potro&a.

Potrebno je ustanoviti, ne samo ono Sto potioZgve da Zele, \ei
ono Sto im je stvarno potrebno. Naindesto potroS& nisu u stanju da kazu
precizno Sta Zele ili Zele nesto 3to je teSko apedibi po cijeni koju su spremni
da plate.

Podmirivanje potreba uz ostvarenje dobiti je @i§to preduzée ne moze
biti nezainteresovano da obavi samo jednu prodagéi,da potroS& postane
poslovni partner preduza i stalno se orijentiSe na proizvode predaze

3. Razvoj koncepta upravljanja kvalitetom u 20.
vijeku

Razdoblje 20. vijeka jeste vrijeme velikih ddgaja. Ta dogdanja nisu
nastala naglo i sé@jno. Posljedica su raznovrsnih procesa, kao apvoja:
tehnike i tehnologije proizvodnih procesa,
proizvoda,
organizacijske strukture predudze
menadzmenta i
opsega i strukture trzista.

YVVVYY

Kraj 20. vijeka karakteriSe:

» ekspanzija malih preduéa, ¢esto s jednim zaposlenim,

» integracija banaka podataka velikog broja proizwodnusluznih
sistema,

» smanjenje inflacije,
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» promjena organizacijske strukture velikog broja garacija na
nain konstituiranja véeg broja manjih preduze, kao profitnih
centara,

» uvadenje elektronske trgovine, fleksibilne organizaciértualne
organizacije, Interneta, Intraneta i Ekstraneta, ikanatunarodnih
udruzivanja, odnosno poslovnih strategijskih abjan

Sredinom devedesetih, svijet se &wa s nevjerovatnim privrednim
usponomcetiri, a ubrzo s ukupno pet dalekoigtdh zemalja (Hong-Kong,
Juzna Koreja, Taiwan, Singapur i Malezija) jedmsio nazvani - azijski
tigrovi.

U Sarenilu dogdanja, valja spomenuti rad amgih univerzitetskih
profesora, koji su istrazujupraksu dolazili do pojedinih teorija. Te su t¢@m
vremenskom zaostatku preuzimali tiaigi ostalih zemalja. Praksa sublimirana
u teoretskom &enju amexkikih nawnika u velikom broju zemalja nije potpuno
ovladana. Razlog tome je I@égn. Dostignuti razvoj industrijske i gfanske
kulture razl¢it je u pojedinim zemljama. Zbog toga, vrhunskekpeai kasnije
teorije u@ene u Sjedinjenim Drzavama, u velikom broju zemalgu mogle
dati rezultate koji su se ostvarivali u zemlji délr, Sjedinjenim Drzavama.

Neka od otkida na podrgju privrede u Sjedinjenim Drzavama, kojima
se ujedinjuju osnovna ekonomska&enja sa svakodnevnom praksom od
dvadesetih godina ha ovamo su:

» Du Pont-ovi direktori razvijaju 1924. godine viSedivizionalnu
strukturu s ciliem provwtenja diverzifikacije proizvodnog
programa,

» godine 1928. Mary Parker Follett zalaZze se zaf&@repravljanja u
smislu da se Sto vebroj ljudi ukljuci u upravljanje,

» godine 1930. Elton Mayo s kolegama otkriva socijattimenziju
radnika poznatu kaduman relation

» godine 1938. Chester Barnards, analizitajuodenje preduze,
zalaZe se za kooperativnost umjesto Kla®j rukovalenja od vrha
prema dole,

» godine 1942. Abraham Maslow ukazuje na ¢emge hijerarije
potreba,

» Harry Markowitz godine 1949. predlaZze portfolio Era kao
metodu smanjivanja rizika investiranja,

» godine 1952. Rogers i Roethlisberger upotrebljaysgihologiju,
kako bi pomogli poslovodstvu da nastoji razumjsietaje radnika
i unaprijedili mogénost da poslovodstvo bude spremno saslusati
misljenja i prijedloge radnika,

» Petar Drucker godine 1954. objaviljuje opseZan &adikojem
naglaSava vaznost poslovnih ciljeva u odnosu ngasoe relacije,

> Royal Little iskazuje ideju, da se intenzivan rpeslovanja moze
ostvariti spajanjem raznovrsnih industrija,

» godine 1977. Chris Argyris ispituje psiholoSke [mad tokom
ucenja i promjena,
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» godine 1977. Abraham Zeleznik sugeriSe da velikenpanije
onemogudavaju kreativno véenje u korist konzervativne
“upravljacke mistike” i

» godine 1979. Michael Porter na temelju provedenstrazivanija,
odreiuje pet snaga koje doprinose genezi konkurentnitosal

Evidentno je da nami sadrZaji na podju ekonomije, ¢esto
sublimirani u jednom krajnje jednostavnom i odmafhyatljivom terminu,
nastaju iskljdgivo kao posljedica istraZivanja prakipg ponasanja u podiju
proizvodnje. Cesto se radi o @etnoj dominaciji usamljenog privrednog
subjekta. Proizvodno ponaSanje pionirske orgarjzasagno se izdava.
Uoceno ponasanje te organizacije nadalje secm@mwblikuje i namée kao
trenutno vodéa prakténa i nadna doktrina - paradigma. Pojedine doktrine
¢esto su poprimale intenzitet modnog trenda.

4. Sistem upravljanja kvalitetom

Sistem upravljanja kvalitetom temelji se na postulakonomike
preduzéa, koji naglaSava da je proizvodnost rada temefpokazatelj
privrednog razvoja. Takie, sistem upravljanja kvalitetom jeste sistem koji
sublimira iskustva preduza razvijenih zemalja zapada.

Temeljne karakteristike uslova poslovanja i razvgeeduzéa u
razvijenim zemljama u vremenu iza Drugog svjetskat odrduje drzava,
odnosno sistem drZzava, koje su integrirane u jéddng privredntki sistem.
Valja naglasiti da drZzave razvijenih zemalja preyailivo i energéno:

(1) zabranjuju bilo koji oblik monopolnog udruzZiyan

(2) insistiraju da se koriStenje dostupnih i rasgilih privrednih
izvora, zbog njihove ogratenosti i oskudice, treba odvijati na najracionalnij
n&din.

Onemogdavanje monopolnog ponaSanja jednog odesnika
kupoprodajnog ugovora, prvi se put javlj@harmanovim zakonom u
Sjedinjenim DrZavama godine 1889. Do danas, tajzakon neprekidno
unapréuje. Europska Unija Rimskim sporazumom iz godin&6l9striktno
zabranjuje monopolska udruzivanja unutar Unije.

Medunarodni uspjeh oddene industrijske grane, odnosno predaze
moguwe je positi samo u uslovima pozitivnog istodobnog uticajatiri
obiljeZja koja uttu na determiniranost okruZenja u okviru kojeg demige
lokalna preduz&a. To su sljed& obiljeZja:

» Uslovi privrefivanja.

» Razina i struktura potraznje

» Prate‘e industrije.

» Strategija, struktura i suparnistvo preddae
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Shodno navedenom, preddaepostizu konkurentsku prednost u onim
podrugjima, (a) gdje doma uslovi dozvoljavaju i podrzavaju najbrzu
akumulaciju specijaliziranih sredstava i znanjg, Kada se iz dondéh izvora
osiguravaju informacije o proizvodima i procesimg) kada ciljevi vlasnika,
menadZera i zaposlenih podrzavaju intenzivno angaile i stalno
investiranje.

Dakle, zemlje, odnosno preddzetih zemalja, uspijevaju u odienim
industrijskim granama samo ukoliko je damaokruzenje najdinarije,
najizazovnije i podste preduzéa da s vremenom napreduju i proSiruju svoje
prednosti. @igledno se radi o uzajamnom podupiranju. Prema dftelPu radi
se o0 “dijamantima” koji ozrimvaju odrednice sistema. To Zhada je
odrednica jednog preduzedio sistema drugoga preduae

Tako npr. prisustvo probirljivih kupaca, dugo secenendraziti na
unapréenje proizvoda, sve dok kvalitet ljudskih resurdge rdovoljan da
djeluje u cilju zadovoljavanja potreba. Slabosbbiloje odrednice zakote
potencijal industrijske grane za unaggejem i poboljSanjem. Prednosti u
jednoj odrednici stvaraju uslove za poboljSanjedposti drugih. Djelovanje
dijamanata karakterizira uzajamno dudjelovanje, kontinuirano usmjereno na
rast opSteg nivoa porasta proizvodnje.
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RAZVOJ IDEJE O
MENADZMENTU KVALITETA

PREGLED

1. W. Edwards Deming

2. Joseph M. Juran

3. Krozbijevih¢etrnaest @aka
4. Kaoru Ishikawa

5. Zajedniko za sve
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Il Razvoj ideje 0 menadzmentu kvaliteta

1. W. Edwards Deming

W. Edwards Deming je bio ameki statisttar, profesor, autor i
konsultant. lako poznat po svom radu u SAD, posgenpostao poznat po
svom radu u Japanu, gdje je od 1950. pa na datjecpgao top menadZere,
kako da unaprijede dizajn, kvalitet proizvoda, @jodputem razéitih metoda,
ukljucuju¢i primjenu statistikih metoda, kao Sto su analiza odstupanja i
hipotetitko testiranje.

Deming je rden u Sioux City, Ajova. Diplomirao je -elekini
inZenjering 1921. godine na Univerzitetu VajomiBgmplomu iz matematike i
fizike je dobio 1925. godine na Univerzitetu Koldoai 1928. godine na Jejlu.
Dok je studirao na Jejlu, radio je u Bell-ovoj feleskoj laboratoriji. Kasnije je
radio u SAD sekretarijatu za agrikulturu i Sekriggém za popis stanovnistva.
Dok je radio za generala Mac Artura kao konsultaatpitanja vezana za
saradnju sa Japanskom vladom, uspjeSno je gavdo vodée Japanske
biznismene metodama stati&e kontrole. Kasnije je u Japanu proveo niz
godina pruzajéi konsultantske usluge Japanskim poslovnim ljudimma
posmatrajdi ekonomski rast i razvoj Japana, koji je sam pozgao kao
normalan slijed primjene tehnika koje je on saméimod Valter Sevarta iz
Bell-ove laboratorije. Po povratku iz Japana, ped&ao profesor na
Univerzitetu New York, i bio je angaZzovan kao negav konsultant u
Vasingtonu.

Autor je dva djela i tglzlaz iz krize* i ,Nova ekonomija za industriju,
Vladu, obrazovanje‘koja ukljwuje njegov sistem Potpunog sagledavanja i 14
tacaka za menadzment.

1923. godine, osnovao je W. Edvards Deming InstitMaSingtonugiji
je cilj bio podsticanje razumijevanja i daljeg rapv Demingovog sistema
Potpunog sagledavanja, kako bi se unaprijedila jexzan prosperitet i mir.

1927. godine, Deming upoznaje Valtera Sevarta itt-®e telefonske
laboratorije, ucijem radu je pronaSao z¥gnu inspiraciju koja je rezultirala
Demingovom teorijom upravljanja. Deming je shvatje teoriju bilo mogée
primijeniti ne samo u procesu prozvodnje¢ Vel samom procesu upravljanja.
Ovaj zakljigak mu je kasnije omogio veliki uticaj na ekonomiju
industrijalizovanog svijeta.

Deming je razvio probne tehnike, prvi put primijemg 1940. godine,
tokom popisa u SAD-u. Tokom Il svetskog rata biolgm komiteta za tehéke
intervencije. Radio je na sastavljanju And&iin ratnih standarda icio radnike
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u ratnoj proizvodnji, raznim tehnikama. Statikd metode su bile Siroko
primjenjivane tokom |l svetskog rata, ali se pringezngajno smanjila par
godina kasnije, kada je potraznja za attkém proizvodima porasla preko
okeana.

1947. godine, Deming jecéastvovao u planiranju Japanskog popisa.
1951. godine, savezike snage su okupirale Japan, pa je Deming zamalgen,
strane SAD vojske, datastvuje u popisu. Dok je bio tamo, zahvalfijsvojoj
ekspertizi iz tehnika za kontrolu kvaliteta i njega druStvenim angazovanjima
u Japanu, dobio je poziv od Japanskog Udruzenjamleali InZenjera (JUSE).

Clanovi JUSE su izili Sevartove tehnike, pa su kao dio napora za
rekonstrukciju Jpana, traZili eksperta koji bi ibdio statistékoj kontroli.
1950. godine, Deming je obid na stotine inZenjera, menadZera i studenata,
kontroli statisttkog procesa i konceptima kvaltieta. Odrzavao jeedpvanja za
top menadZzment. Demingova poruka glavnim izvrSiacjm bila: PoboljSanje
kvalitetacée smanijiti troSkove, a u isto vrijeme pafai produktivnost i Weg'‘e
na trzistu.

Znatajan broj proizvdaca je masovno primjenjivao njegove tehnike i
time su postigli kvalitet i produktvnost. PoboljSamalitet u kombinaciji sa
smanjenjem troSkova, doveo je do p&uee potraznje za Japanskim
proizvodima na svjetskom trzistu.

Deming je odbio da primi nagradu za svoj rad odrerJapana, pa je
Upravni odbor JUSE ustanovio ,Demingovu hagradétambra 1950. godine,
kako bi mu se oduZili za njegovo ukazano prijatetjs naklonost. Demingova
nagrada je, direktno ili indirektno, imala velikiticaj na razvoj kontrole
kvaliteta i kvalitet upravljanja u Japanu.

| pored velikog uspjeha i priznanja u Japanu, ujgveemlji je bio
prilicno anoniman. 1980. godine, predstavljen je putemgg dokumentarnog
filma, nazvanog,Ako Japan moZe, zaSto ne moZzemo mi®", porastu
industrijskog nadmetanja iz SAD i Japana. Kao rezultat emitovanja filma,
zahtjev za njegovim uslugama drést je porastao, pa je nastavio da pruza
konsultantske usluge Sirom svijeta.

Ford Motor Kompanija je bila jedna od prvih askih korporacija koja
je trazila Demingovu ponto 1981. godine, Ford je angaZzovao Deminga kao
poma: za uvaenje sistema kvaliteta. Fordova prodaja je opadataeiu 1979.

i 1982. godine Ford je imao 3 biliona dolara gutataDeming je ispitao kulturu
kompanije i n&n na koji je menadZment funkcionisao. Na Fordovo
iznenatenje, Deming nije govorio o kvalitetu, &¥e sistemu upravljanja u
Fordu. Rekao je Fordu, da su aktivnosti menadZmiitdaodgovorne za 85%
svih problema, vezanih za razvoj i unaj@eje proizvodnje boljih automobila.
Nakon 1982. godine, Ford je izaSao na trziSte gafit@bilnom linijom
automobila, Linija Taurus-Sable. U pismu égpoom Automagazinu, Donald
Petersen, tadasnji predsednik Upravnog Odbora Fgedajavio: ,lJdemo ka
izgradniji kulture sistema kvaliteta u Fordu, i meggromjene koje su preduzete
imaju svoje korijene udenju Dr. Deminga“.Do 1986. godine, Ford je postao
najprofitabilnija Ameréka automobilska kompanija. Prvi put, poslije 1920.
godine, dostigli su visinu profita svog ¥jiog rivala, General Motorsa. Ford je
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predvodio Ameku auto industriju ka prosperitetu. Kontinuitet &ovog
uspjeha, u toku narednih godina, dokazao je daehspje bio sldajan, veé
trajna posljedica sprovedenih reformi.

1982. godine, Deming izdaje knjigyKvalitet, Produktivnost i
konkurentska pozicijg“koja je preimenovana uzjaz iz krize*1986. godine.
Deming daje teoriju 0 menadZmentu zasnovanu nawieguvenih 14 tdaka
za menadZzment. Pogresno ili nepostojanje planiradjastrane menadZzmenta
vodi ka gubitku trzista, a to dalje dovodi do otjau§a zaposlenih. MenadZment
se mora procjenjivati, ne samo po kvartalnom udjekt i po inovativnim
planovima za opstanak u biznisu, zaStitu investicja osiguranje budin
dividendi, i kako bi se obezbijedilo vise poslovak unapréenje proizvoda i
usluga.

Dugorana posvéenost d@enju i novoj filozofiji poslovanja je neophodna
za svaki menadZzment koji tezi transformaciji. Bjjedst, tvrdoglavost, i
ocekivanje brzih rezultata, oduje organizaciju na propast i r@&zoenje.

Tokom svoje karijere, Deming je dobio mnoge akadems druge
nagrade. 1987. godine je dobio Nacionalnu meda$ju Tehnologiju:,Za
njegovu promociju statigke metodologije, za njegovu teoriju uzorka i za
zalaganje u korporacijama i zemljama za razvoj ep$tenadzemnt filozofije,
koja je rezultirala poboljSanjem kvaliteta proiz\eotl

1993. godine, Deming je izdao svoju posljednju dunjiNova ekonomija
za industriju, vladu i obrazovanije.”

Demingovo vdenje kvaliteta
Demingova filozofija je saZeto prikazana na slfgdecin:

,Dr. W.Edvards Deming je bio misljenja da usvajamjeprikladnih
principa menadZmenta, organizacije mogu razvitilikeai simultano smanijiti
troSkove (smanjenjem otpada, préirsanja, habanja i sporenja sa zaposlenim,
uz povéanje lojalnosti potrodéa). Kljuc je u kontinualnom radu na
unaprefenju i razmisljanju o proizvodnji kao o sistemune@kao o djeliima i
komadéima®“.

1970. godine Dr Demingova filozofija je bila sunmiea od strane
njegovih Japanskih zagovornika na sli@decin:

1. Kada ljudi i organizacije svoju paznju primarno dgkaju na kvalitet,
definisan sljedéom proporcijom — kvalitet = rezultati radnog
napora/ukupni trodkovi, kvalitet raste, a troSkendmenom padaju.

2. Ali, kada ljudi i organizacije svoju paznju primarfokusiraju na trSkove
(Sto je cest sldaj jer predstavija tigno ljudsko ponaSanje), troSkovi
(izazvani ne smanjenjem otpada, ignorisanjem¢kwdi potrebne prerade,
uzimanjem osoblja zdravo za gotovo, ne rjeSavamgjganova na vrijeme
i ne ucdavanjem nedostataka poboljSanja proizvoda, pa @z tevi
gubitak lojalnih potro&s), rastu, a kvalitet vremenom opada.
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Deming, podstie sistemski pristup u rjeSavanju problema i prodevi
ve¢ Siroko poznat kruzni tok, planiraj, uradi, provjedjeluj ( Do, Check and
Act (PDCA), danas poznat kao Demingov kruzni tok.

PLANIRAJ
'l \
DIELUJ URADI
PROVIERI

Sistem ,Potpuno sagledavanje”

.Preoviaduju¢i stil menadZmenta se mora podvrgnuti transfornhacij
Sistem ne moZe sam sebe razumjeti. Transformadiffiera sagledavanje sa
eksterne pozicije. Cilj ovog djela je da pruzi teksi pregled — uz ponddupe —
Sto ja nazivam sistemom potpunog sagledavanja. @apmapu teorija
poma‘u kojih se shvata organizacija u kojoj radimo*.

.Prvi korak je transformacija pojedinca. Ova tramsfmacija je
promjenljiva. Dolazi od shvatanja sistema potpuncgpgledavanija.
Transformisani pojedinaée vidjeti novi smisao svog Zivota, ddg@m u svom
Zivotu, brojeva, interakcije izra ljudi.”

.Kada pojedinac shvati sistem potpunog sagledavangaimjenice
njegove principe u svakoj vrsti odnosa sa drugindifpa. Ima&e osnovu za
ocjenu svojih odluka, kao i za transformaciju orgacije kojoj pripada.
Individua, jednom transformisani:

* biti primjer drugima

* biti dobar slu3alac, ali ne i kompromisan

* konstantno diti druge ljude i

* podst&i ljude da se trgnu i okrenu novoj filozofiji besj@aja grize
savjesti za proslost.”

Deming je zagovarao da svi menadZeri moraju datajwvaprimjenjuju,
kako je on govorio, sistem potpunog sagledavanjgi, $& sastoji odetiri
dijela:

1. Pravilno shvatanje sistema — razumijevanje sveddmog procesa koji
obuhvata dobavljge, proizvaace i potroS&e dobara i usluga,

2. Razumijevanje varijacija — nivo i uzroci variranjekvalitetu, i upotrebu
statistekih uzoraka u mjerenjima,;

3. Teorija razumijevanja (poimanja): koncept koji dbj@va znanje i

granice — dokle se neSto moZe znati i

4. Poznavanje psihologije — shvatanje ljudske prirode.
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Deming je objasnio: ,Ne mora se biti istaknut urjenh, niti u svatetiri
dijela kako bi se neko razumio u sistem i primgemaela. 14 taaka
menadZmenta u industriji, obrazovanju i vladi, gaino se nastavljaju na
eksterno sagledavanje, pa dovode do transformiadifenutnog stila zapadnog
menadZmenta u optimizirajustil”.

Promjenljivi segmenti sistemgPotunog sagledavanja“,ne mogu biti
podijeljeni. Oni su u m#usobnoj interakciji. Prema tome, psiholoska nawka |
nepotpuna bez poimanja varijacija.

.,MenadZer koji upravlja ljudima, mora da zna da su ljudi razliiti.
Ovo nije rangiranje ljudi. On mora shvatiti da jenpormans ljudi uglavnhom
uslovljen sistemom u kom radi, 5to je odgovornasiadZzmenta. Psiholog, koiji
ne poseduje makar i grubo razumijevanje varijacije mozZe destvovati u
preradivanju plana rangiranja ljudi.”

Razumijevanje sistema uktjuje razumijevanje toga, kako interakcije
izmedu elemenata sistema mogu da rezultiraju internostrikeijom, 5to
primorava sistem da se ponaSa kao zaseban orgakiz@rautomatski traZi
stabilno stanje. To stabilno stanje atlpe autput sistema, prije nego
pojedin&ni elementi.

Prema tome, u strukturi organizacije, prije negmposlenima, lezi ki
za unapréenje kvaliteta autputa.

Poimanje varijacija ukljguje razumijevanje toga, da se sve Sto se mijeri
sastoji od obadvije, ,normalne" varijacije odgoverra fleksibilnost sistema, i
od ,speciftnih uzroka“ koji dovode do defekta.

Kvalitet ukljutuje prepoznavanje razlike, kako bi se eliminisali t
»Specifiéni uzroci* i uporedo vrsila kontrola normalnih Viagija.

Sistem Potpunog sagledavanja je osnova za primfgamingovih
poznatih 14 t&aka za menadzment:

1. tacka — Stvorite stalnost u unagiiganju proizvoda i usluga sa ciliem
da postanete konkurentni na trZiStu i ostanetenidi. Odldite prema kome je
top menadZment odgovoran.

2. tacka — Usvojite novu filozofiju. Nalazimo se u novojatomskoj eri.
Ne mozZemo viSe opstati sa utdjeno prihvéenim nivoima odlaganja greSaka,
defektnog materijala i defektnog rada.

3. tacka — Prekinite zavisnost od masovne inspekcije. 2ahife,
umjesto toga, statigke evidencije, u kojima je ugtan kvalitet (sprijéite
defekt, umjesto da ga naknadno otkrivate).

4. tacka — Prekinite praksu procjenjivanja poslovanja naows cijene.
Umjesto toga, oslonite se na svrsishodna mjerargéitéta zajedno sa cijenom.
EliminiSite dobavljge koji nisu u mogénosti da pruze statiski dokaz
kvaliteta.

5. tacka — Prondite probleme. Posao menadZmenta je da stalno eadi n
sistemu (dizajnu, repromaterijalu, sastavu malarijaisavrSavanju masina,
obukama, nadzoru, prekvalifikacijama...)

6. tacka— Uvedite moderne metode @awanja za posao.

7. tacka — Na poslovdi je odgovornost da ne oléia paznju samo na
brojeve, nego i na kvalitet, Stée automatski dovesti do unagesja
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prduktivnosti. MenadZzment mora biti spreman da ddnmaeduzme hitne
aktivnosti, kada od poslode dobije izvjeStaj o preprekama kao Sto su defekti,
neodrZzavanje masina, loSi alati ili nejasno definesoperacije.

8. taka — Iskorijenite strah, kako bi svako mogao efektiviaditi za
SVOju organizaciju.

9. tacka — SruSite barijere iznde odjeljenja. Ljudi u odjeljenju za
istraZivanje, dizajn, prodaju i proizvodnju morajaditi kao tim, kako bi
predvidjeli probleme u proizvodnji, koji bi se mogmanijiti sa varijacijom
materijala i specifkacija.

10. ta’ka — EliminiSite brofane ciljeve, postere, slogane za radnu snagu,
kojima trazite nove nivoe produktivnosti bez pryaametoda.

11. ta’ka— EliminiSite radne standarde Kkoji propisujwjtane kvote.

12. ta’ka — Otklonite barijere koje stoje izmhe satnice radnika i
njegovog prava ha to da bude ponosan na svojsaaju izradu.

13. ta'ka— Uvedite snaZzan program obrazovanja i prekvaldija.

14. ta’ka — Stvorite strukturu u top menadZzmentu kégasvakoga dana
forsirati primjenu gore navedenih 13caha.

Sedam smrtonosnih bolesti:

. Nedostatak stalnosti svrhe.

. Isticanje kratkorénih profita.

. Ocjenjivanje po performansima, vrednovanje po zaslili godisn;ji
pregled performansi.

. Mobilnost menadzmenta.

. Rukovaienje kompanijom na osnovu samo vidljivih elemenata.

. Prekomjerni medicinski troskovi.

. Prekomjerni troSkovi garancija, podstaknuti od retradvokata koji rade
za nepredvidive honorare.

WN -

~NOo oA~

NiZa kategorija prepreka:

. Zanemarivanje dugotaih planiranja.

. Oslanjanje na tehnologije za rjeSavanje problema.

. Preferiranje traZzenja primjera za @eaje, nego razvoja solucija.
. Izgovori kao npr ,NaSi problemi su drufig'.

A WN P

Postoje snimci mnogih izreka i koncepata Dr Demijrgge je volio da
ponavlja. Pri¢itanju ovih izjava, treba imati na umu da je njidgdvarao u
specificnim okolnostima, odnosno, da su se odnosile narebmk stanja, tako
da izvigena iz konteksta mogu djelovati kontradiktorno gdn odnosu na
druge, ali ih je svakako zanimljivo pomenuti. Na&dnjih su:

.Ne postoji zamjena za ZNANJE* ova izjava istie potrebu da se zna
viSe 0 svemu u sistemu. Smatra se kontrastom usodna staru izreku koja
potice od Edisona, a koja glasi ,Ne postoji zamjenaazonan rad”.

.Najvaznije stvari su nemjerljive= Stvari koje se na kraju pokazu kao
najvaznije, ne mogu se procijeniti unaprijed. Skakane mogu biti u sklopu
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faktora koje organizacija procjenjue i mjeri, ak di tom trenutku ne budu
prepoznate kao najvaznije.

.Kojom metodom?... Samo je metoda bitha" kada se dobije
informacija, ili se procijeni podatak, metod kojsu se prikupile informacije, u
mnogome utie na rezultat.

.Problem je u vrhu. MenadZzment je problem'Deming je isticao da top
level menadZment mora biti promijenjen, kako bi d@Slo do zn&ajnih
promjena, naluge staze.

,Sta je to sistem. Sistem je mrezadomavisnih komponenti koje rade
zajedno pokuSavaju da dostignu cilj sistema. Sistem mora da ima. &gz
cilia nema sistema. Cilj sistema mora da bude jassakom unutar njega. Cilj
mora da ukljduje planove za buduost. Cilj je vrijednosna procjena(Ovdje
se naravno govori o sistemu koji stvoovjek).

.Sistemom se mora upravljati. On dee upravijati sam sobom.
Prepustene samoj sebi, na zapadu, komponente pastljhe, konkurentne.
Ne mozemo sebi priustiti destruktivne efekte karknpsti.

.Nije problem u radniku. Problem je u vrhu Menadhta#“ — Posao
menadZmenta je da usmjeri napore svih komponergbktizanju cilja sistema.
Prvi korak je klasifikacija, svako u organizacijora da razumije cilj sistema i
kako da usmijeri sopstvene napore ka ostvarenjg.iSwako mora da bude
svjestan Stete i nivoa gubitka po cijelu organizaao kojih dolazi zbog tima
koji postane seban, nezavisan.

,Mislim da ljudi ovdje @ekujucuda. Amréki menadZzment misli da mogu
naprosto prekopirati od Japana — samo ne znajurstaa kopirati.”

2. Joseph M. Juran

Filozofske pravce u kvalitetu, profilisala grupa ljudi, kojecesto
nazivaju guruima kvaliteta. Guru ozasa uvaZenogditelja, duhovnog
vodu. Guru kvaliteta, pored svog osnovnog &arga, oznaéava harizmatnu
osobu koja je, svojim konceptom i pristuponaliketu, znéajno doprinijela
profilisanju filozofske misli o kvalitetu.
U periodu od drugog svjetskog rata, mogu usgiti tri grupe ljudi
koji su se bavili kvalitetom:
1.”Rani” Amerikanci, koji su svojim radom utitaha razvoj misli
kvaliteta u Japanu (Joseph M. Juran, Edwards Demingrmand
Feigenbaum)

2.Japanci, koji su razvili novi koncept kvalite a sve to na
osnovama ¢&enja “ranih” Amerikanaca (Kaoru Ishikawa, Genichi
Taguchi i Shingeo Shingo)

3.Novi Zapadni talas, koji je podigao nivo jesti o kvalitetu na
Zapadu (Philip Crosby, Tom Peters i Clauss Moller).
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U ovom svom radu, j@u paznju posvetiti Josefu Juranu i ukratwo
predstaviti njegovo shvatanje kvaliteta.

Za Jurana kvalitet je pogodnost za upotrebu. Krenfatra da je kvalitet
prilagaienost zahtjevima, dok Feigenbaum smatra de jaté&/ahajbolje za
odreiene uslove ". Iz tih razloga i njihovo tudemje totalnog kvaliteta se
razlikuje. Deming je model TQM definisao preko Pincipa koji se moraju
realizovati da bi se ostvarili ciljevi. Pored Demgénu Japanu se istakao kao
ekspert za kvalitet i Jurangija su djela previdena Sirom svijeta. U katalogu
knjiga iz oblasti kvaliteta koje su prelene u naSoj zemlji, pomenuli bismo
knjigu "Oblikovanjem do kvaliteta". Juranov TQM neldse zasniva na
konceptu trilogije kvaliteta (planiranje, upravljanunaprdenije).

Juran je tvrdio da je kvalitet sam po sebi povezarrzadovoljstvom i
nezadovoljstvom oddenim proizvodom. Zadovoljstvo se odnosi na
superiorne karakteristike, dok nezadovoljstvo pieadgm odgovor na defekte i
nesavrsenosti. Spoljna dimenzija proizvoda etdnee na zadovoljenje
zahtjeva korisnika, dok se unutraSnja odnosi neaisp izradu proizvoda ili
pruzanje usluge. Juran kazZe da kvalitetime sa korisnikom.

Juranov koncept “Unutrasnji korisnik”

Svaka osoba unutar proizvodnog lanca je aB8ojr korisnik, a i
isporwilac za narednog izvrSioca. Zbog toga Juran kaZeelu svakoj fazi
proizvodnje moZe primijeniti “model u tri @ge": ispordilac, proces i
korisnik. Ovako rastavljen lanac predstavljailiju da primijenimo
unapréenje kvaliteta na svakom pojedtm.

Juranov koncept “TroSkovi kvaliteta”

Po Juranu troSkovi kvaliteta se mogu svrstati grpe:

1. TroSkovi neusaglasSenosti (Non-conformance Cos@ye troSkove
predstavljaju Skart, dorada, korektivne mjegarancije, Zalbe
korisnika i gubitak korisnika.

2. TroSkovi procjene (Appraisal Costs) — To su ugtaunkontrola,
provjere pridrzavanja i trazenje uzroka.

3. Troskovi prevencije (Prevention Costs) — Obtajwa obuku,
preventivne provjere i unagti@anje procesa.

Kao i Deming, Juran zagovara neprekidnu Rpiraktivnosti koja
ukljucuje istraZivanje trziSta, razvoj proizvoda,ojpktovanje, planiranje
proizvodnje, nabavku, procesnu kontrolu, zawr&ontrolu i ispitivanje,
prodaju i povratnu informaciju (Feedback) darisnika. Metuzavisnost
ovih funkcija ukazuje na potrebu za kompetentninmasZmentom kvaliteta u
cijeloj organizaciji. Top menadZzment mora @akaZe zaposlenima, da
Zarko Zeli da implementira menadZment kvalitetom.

Juranov koncept “Trilogija kvaliteta”
Juranov kocept upravljanja kvalitetom se zasnivaljeal€em:
» planiranje kvaliteta,
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> kontrola kvaliteta,
» unapréenje kvaliteta.

Juran je definisao univerzalni redoslijed aktivinosa tri procesa
kvalitete, a navedeni su u sljédg¢tablici.

Juran “trilogiju kvaliteta” uporduje i izvodi zakljdgak da se ne
razlikuje bitno od planiranja finansija, kontrolénansija i ostvarenja veg
profita. Planiranje predstavlija kijni dio kvaliteta proizvoda i procesa i
kontinuiranog poboljSanja performansi. Juran zapa#anegativna rezultata
usljed manjka paznje posienog planiranju kvaliteta i to:

» “Gubitak dijela prodaje zahvaljujdi konkurentnosti u kvalitetu”. U
SAD ovo je uspjelo da pogodi skoro svaki proiz¢od TV aparata do
automobila).

» “Tro8kovi niskog kvaliteta, ukljdujuéi prituzbe kupaca i sudskih
parnica vezanih za pouzdanost proizvoda, pegegreSaka, loma
i td.”. Kao i Juran, Crosby procjenjuje da 20-40% ukbpnbSkova
nastaje od popravljanja greSaka.

» ‘“Prijetnje drustvu”. Ovo se odnosi na prijetnje, uznemiravanija,
kao Sto su: otrovni gasovi, nuklearne katdstr — eksplozije
nuklearnih reaktora, zadenja i sl.

MenadZeri mogu minimizirati nastanak negativnilezultata,
kori&¢enjem planiranja zasnovanog na kvalitetu vrdivanjem ciljeva
kvaliteta. Primarni rezultat planiranja kvalitetaeba da bude zadovoljstvo i
uZivanje potros&a (Customer Satisfaction and Delight). Predaranu
planiranje kvaliteta ukljéuje sljedée glavne téke:

> ldentifikacija potroS&a ( internih i eksternih)

» Odrativanje potreba potroga

» Razvoj karakteristika kod proizvoda koje zadovoljiti potroSike
potrebe

» Utvrdivanje ciljeva kvaliteta koji izlaze u susregpotrebama
potroS#&a i dobavlj&a ostvarujdi minimalne troSkove
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» Razvijanje procesa kofie proizvesti potrebne karakteristike
» Dokazivanje da proces moze podciljeve kvaliteta u operativnim
uslovima u kojima se radi (dokazivanje spossh procesa)

Planiranje kvaliteta ima u fokusu satisfakcipotroSaa i painje
identifikacijom potroS&a. Da bi se zadovoljstvo kupca ostvarilo, procesi s
moraju kontinuirano poboljSavati. Prema Juraplaniranje kontinuiranog
unapreéenja u proizvodnom procesu, zahtjeva sljedeorake:

Dokazivanje potrebe za poboljSanjem

Identifikovanje specitinih projekata za poboljSanje
Organizacija vdenja projekata

Analiza za pronalaZzenje uzroka

Obezbjdivanje “lijekova”

Odrativanje da su “lijekovi” efektivni u datim uslovima
Obezbdivanje kontrole, da bi se odrZalo postgestanje.

VVVYVYVVYY

Postoje razna miSlijenja da stekivanja potroSsa pokretna meta
koja, kao takva govore o ZzZ@u planiranja kontinuiranog unagemsja.
Planiranje bazirano na kvalitetu, predstayjanski kontinuirani ciklus.

PoboljSanja su otmo konzistentna i inkrementalna. Jurancéstda
je planiranje neodvojivo od kvaliteta, smaajija troSkova poslovanja i
manticipacije i zadovoljavanja potrebe potréga

Tabela 2.1. Karakteristike planiranja
baziranog na kvalitetu

tradicionalng planjea vs.

TRADICIONALNO

BAZIRANO NA KVALITETU

Kvalitet je skup za proizvodnju

Kvalitet snizava troSkove

Kontrola ( inspekcija )

Roba bez defekata ne zahtijeva kontrolu

Radnici uzrokuju defekte

Sistem uzrokuje defekte

Optimizacija od strane eksperata

Nijedan proces nikada nije optimalan

Standardi, kvote, ciljevi

Eliminacija standarda i kvota

Upravljanje pomocu straha od gubitka
posla

Eliminacija straha

Zaposleni su trosak

Zaposleni su resurs ( imovina )

Kupovina od dobavljaca koji nudi
najnizu cijenu

Kupovina na bazi najnizih ukupnih
trosSkova

Organizacije koje su zasnovane na filozofiji kwetht, koriste raztite

metode kontrole u
kontrole, obtno se navode sljede:

implementaciji

plana.

» Pareto dijagram (Pareto chart)

» Dijagram riblja kost (Fishbone chart)

» Dijagram toka ili procesa (Flow chart or Procesarth
» Dijagram uspjeha (Run chart)

Ka@jpopularnije metode
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Veoma je bitno naglasiti, da su sve navedemstode u funkciji
poboljSanja  kontrole kvaliteta kao procesa rafisanja stvarnih
karakteristika proizvoda sa Zeljenim karaktéd@sna i preduzimanje
korektivnih akcija u vezi sa odstupanjem od akgeristika. Juran is& da
kontrola kvaliteta sadrZi sljede korake:

» Procijeniti trenutne performanse
» lzvrsiti poratenje ostvarenih performansi sa ciljevima kvaliteta
» Korigovati odstupanja

TQM po Juranovom videnju

Juran svoj koncept kvaliteta zasniva na prepozrjavadiucénih
poslovnih procesa neophodnih za realizaciju pralayote uspostavijanju
procesa mjerenja na odabranim performansama @okako to ilustruje slika
1. Naime, svaki proizvod nastaje kao izraz krewetg rada zaposlenih unutar
organizacije i istrazenih potreba trzista. Od pmr@vanja ideje za novim
proizvodom do njegove realizacije potrebno je utpes i organizovati niz
poslovnih procesa kojie obaviti njenu tehtko — tehnoloSku, proizvodnu i
komercijalnu transformaciju. Transformacija treba sk odvija na & koji
obezbj@uje visok nivo povjerenja dée realizovani proizvod zadovoljavati
ocekivane potrebe kupaca i krajnjin korisnika. Iz tazloga se na svakom
transformacionom procesu identifikuju Kju parametri i uspostavljaju procesi
mjerenja i monitoringa njihovih vrijednosti. Integiju transformacionih
procesa i procesa mjerenja Kijih performansi Juran naziva »putna karta

UUUUUUUU

Slika 2.1. - Juranova »putna karta kvaliteta«

Realizacija »putne karte kvaliteta« u pra&kiin uslovima postize se
razlicitim oblicima planova kvalitetagija je osnovna uloga da obezbijedi
kontrolu i monitoring kljgnih performansi tokom odvijanja poslovnih procesa.

Nivo detaljnosti razrade planova kvaliteta zavigitipa proizvoda i nivoa
ispostavljenih zahtjeva kako u poglediekivanja krajnjih korisnika, tako i sa
stanoviSta zakonskih i telskih zahtjeva.

Najveti nivo razrade ovih planova poznat je u automdadilsdustriji
Cija je struktura definisana standardom APQP (AdeanProduct Quality
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Planning) i u prehrambenoj industriji poznat kao G2P (Hazard Analysis
Critical Control Points).

Radi obezbjéenja stalnih unapdenja nad izmjerenim vrijednostima
klju¢nih performansi poslovnih procesa Juran uvodi kphoazvan »Juranova
trilogija, ilustrovan na slici 2.

[Planiranje kvaliteta —»e¢—— Kontrola kvaliteta — ¥

Dizajn Kontrola Kontrola

40

Originalna zona
kontrole kvaliteta

[
[=}

x A Nova zona
2 | e Trosak Cistog kontrole
Q) c .
e |z kvaliteta i
0 < Stalni otpad

0 Vrijeme

t Naucena lekcija J

Slika 2.2. - Juranova trilogija

Total Quality Management je filozofija, set alaiaprocesadiji outputi
donose potro$au satisfakciju i kontinuirano unagieanje. Svi ¢lanovi
totalnog kvaliteta organizacije streme da umege poslovanje kroz
participaciju svih ¢lanova u rjeSavanju problema u svim dijelaim
organizacije. TQM koncept se zalaZze za poljdn ponaSanje “win-win
attitude”, obezbjéuju¢i dodatnu vrijednost proizvodima i uslugamkotal
Quality Management objedinjava koncept kvaditeproizvoda, procesnu
kontrolu, obezbjéenje kvaliteta i unaptenje kvaliteta. TQM je koncept Kkoji
je usredsrden na zadovoljavanje zahtjeva, kako ekstetako i internih
korisnika. TQM zahtijeva da top menadZment bude samo zainteresovan,
ve¢ i u potpunosti poséen implementaciji. Rezultati TQM-a uldjuju
procese koji proizvode robu bez greSaka, keakurentskom cijenom i
zavidnom vrijedno&u. Iznad svega, TQM obezldige zadovoljavanje potreba
svih korisnika, unapt®juéi interne procese koji pogavaju profit
organizacije i stvarafiuslove za proizvodnju novih proizvoda i ugh, a
samim tim i vée trziSno deXe. TQM pokriva sve funkcije u organizaciji,
pocev od marketinga i prodaje, kroz dizajn, proizviodn usluge. Za uspjeh
TOQM-a su neophodna tri faktora: efektivan ning, efektivha
implementacija i potpuna posienost top menadZzmenta. Trening bi mogli da
predstavimo kao trening fudbalskog tima pregdkmicu, a implementaciju
kao pravu utakmicu.
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Osnovni koncepti:
Kontinuirano unapréenje procesa
Usredsrijéienost na korisnika/potroZa
Prevencija defekata
Univerzalna odgovornost
Kontinuirano unapréenje procesa

VVYVYYVYYVY

Vecina zaposlenih misli da su njihovi zadaci i njihmasao izolovani od
citave organizacije. Prvi korak unagprenja procesa je da zaposleni
shvate da je njihov rad veoma bitan dimve organizacije i kontinuiranog
unapredivanja procesa.

Proces se definiSe kao skup aktivnosti kadreiene inpute putem
transformacije, pretvaraju u outpute — proizvodaisiuge. Najbolji n&in za
razumijevanje procesa je crtanje dijagramaatékiji pokazuje sve korake
u procesu. Tek kada se ovo uradi magje spoznati zréaj i doprinos svakog
ucesnika u procesu. Svaki zaposleni ima svaipbavijga” i svog
“korisnika”. Zaposleni preuzimaju proizvode iz gretinih procesa, dodaju
im vrijednost i prosljguju¢i ih svom narednom korisniku.

Da bi smo unaprijedili proces mi moramcan@a znati ko su nasi
korisnici i koje su njihove potrebe i zaktje Kontinuirano unapkenje
predstavlja proces i podrazumijeva da und@nga procesa postanu didgave
organizacije i da se konstantno deSavajueimientalna poboljSanja. Taj
proces nikada ne prestaje. Koliko god inddbre procese koji proizvode
odlicne proizvode i usluge, uvijek moZzemo da go&ino da imamo bolje
procese.

Koraci kontinuiranog unapdé/anja procesa su:
odaberite poboljSanje sa spedifim ciljem
odaberite tim za sprodenje poboljSanja
definiSite proces pondo dijagrama toka (Flow Chart)
definiSite probleme koji se javljaju u procesu
pronatite korenske uzroke problema
preporgite poboljSanja
implementirajte poboljSanja na pilot projektu
izmjerite rezultate
pristupite finalnoj implementaciji
predite na sljedé problem.

VVVVVVYVYVYYVYY

Proces kontinuiranog unagemja bi trebao da bude dem sa vrha
organizacije, ali implementacija bi trebala s& deSava od najnizeg nivoa
organizacije. Oblasti u kojima se deSavaju problemraju biti prioriteti, a
kriticni procesi moraju biti odabrani za unagamje. To je proces koji se
odvija sa vrha na dole.

RjeSavanje problema i implementaciju realiztimnovi Kkoji ukljucuju
zaposlene na radnom nivou organizacije. Ovgprieces koji se odvija od
najnizeg nivoa organizacije prema vrhu, i pahtijeva potpunodeie i
posveenost zaposlenih.
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3. Krozbijevih ¢etrnaest tataka

Crosby-jeva glavna vodiljgkvalitet je besplatan”.

Philip Crosby, jedan od najpoznatijih antk&ih konsultanata, en je u
Zapadnoj VirdzZiniji 1926. godine. Nakon drugog $si®g rata radio je za
mnoge kompanije od kojih su Crosley, Martin-Magettza ITT gdje je bio
potpredsjednik 14 godina.

Poatetkom 1979. godine osnovao je konsultantsku agempap nazivom
Philip Crosby Associates, Inc., koja je pruzala sdtantske usluge
kompanijama Sirom svijeta. Penzionisao se 1993ngodNapisao je vise knjiga
od kojih su najpoznatije “Quality Without Tears'Quality is Free”.

Crosby je jedan od najpoznatijih antéih konsultanata, podavao je o
kvalitetu preko 1.500 kompanija Sirom svijeta. Qnagra da je poboljSanje
kvaliteta odgovornost prije svega menadZera.

On je uveo koncept nultog defekta (Zero Defects cépt). Prema
njegovom misljenju, ne postoji prihvatljiv defel@matra da top menadZzment
mora preuzeti obavezu i pogemost nultom defektu i kvalitetu za cijelu
kompaniju. PredlaZze udenje timova za poboljSanje kvaliteta, mjere za avak
aktivnost, obuku za menadZzment kvaliteta, savjeliteta, patak i dan nultog
defekta.

Crosby je identifikovao neke vazne principe i peaksa uspjeSno
izvodenje programa poboljSanja kvalitete koji uklju sudjelovanje
menadZzmenta, odgovornost menadZzmenta za kvalifgiznavanje truda
radnicima, smanjenje troSkova kvaliteta, prevencijwskova, procjenu
troSkova, stavljanje naglaska na prevenciju u odnoa inspekciju nakon
pojave greSke i nula defekata.

Crosby tvrdi da su greSke uzrokovane iz dva razloga

1. Pomanjkanjem znanja.
2. Pomanjkanjem paznje.

Obrazovanje i osposobljavanje mogu eliminisati praizlog. LEno
opredjeljenje izvrsnosti i pridavanje paznje détadj eliminiSu drugi razlog.
Crosby takde istice vaznost néina upravljanja prema uspjeSnom poboljSanju
kvalitete. Kljué poboljSanja kvalitete je u promjeni razmisljanjamadZmenta.
Razumijevanje, opredjeljenje i komunikacija su &fju Crosby predstavija
"Mrezu zrelosti upravljanja kvalitetom" sa petadifa unutar te mreze:
neodréenost, bdenje, prosvijéenost, mudrost i oddenost.

MreZa zrelosti upravljanja kvalitetom i mjere trosk kvalitete, glavni
su upravljgki alati za procjenu statusa kvaliteta.

F. Krozbi je postao poznat nakon Sto je objavioiginjKvalitet je
besplatan. On naglaSava da se motivacija i plgeira@ odnose na statigkd
upravljanje procesom ili na rjeSavanje problemaDgoningu i Juranu. Smatra
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da je kvalitet besplatan zato 3te mali troSkovi prevencije uvijek biti nizi od
troSkova utvdivanja i eliminisanja greSaka i troSkova samih gkas

Mjera kvaliteta je cijena neusaglaSenosti, a nekadkvaliteta. Krozbi,
kao i Deming definiSe svojitetrnaest waka:

1. Obaveza menadZmenta. NajviS§i menadZment mora bjgdljiv u
potrebi za isticanjem kvaliteta i mora ovo jasnopsaiti kroz pisanu
politiku.

2. Timovi za unapréenje kvaliteta. Formirati timove sastavljene od
Sefova sektora za nadgledanje undenga u sektorima i u kompaniji u
cjelini.

3. Mijerenje kvaliteta. Uspostaviti odgovarégumijerenje svake aktivnosti
u cilju identifikacije podrtja za poboljSanje.

4. TroSkovi kvaliteta. Proceniti troSkove Kkvaliteta ailju utvrdivanja
podrutja gdje poboljSanja mogu biti profitabilna.

5. Svijest o kvalitetu. Podi nivo svijesti méu zaposlenima. Oni moraju
razumjeti vaznost neusaglasSenosti proizvoda i tredkeusaglasenosti.

6. Korektivne mjere. Preduzeti korektivnhe mjere kazuteat koraka 3 i 4.

7. Planiranje nula defekata. Formirati odbor sa odggjuéim planom i
programom za kompaniju i njenu kulturu.

8. Obuka menadZera. Svi nivoi menadzmenta morajwbitieni, kako da
primjene svoj dio programa unagemju kvaliteta.

9. Dan nula defekta. Odrediti dan u kome se obavjafitazaposleni o
primjeni novih standarda.

10. Kolekcija ciljeva. Svi zaposleni moraju da uspostavilieve za
individualno poboljSanje i za poboljSanje svojegu

11. Eliminisanje uzroka greSaka. Zaposleni moraju bitrabrivani da
informiSu menadZzment o svakom problemu, da bi 8&Sila njegova
prevencija u cilju postizanja rada bez greske.

12. Priznanja. Davanje publiciteta, nefinansijskih zahesti svakome ko
ispuni ciljeve kvaliteta ili izvanredno izvrSi pasa

13. Odbor za kvalitet. Sastavljen od profesionalacakgalitet i tima
menadzZera; odbor za kvalitet treba da onéogirenje iskustava i ideja
za rjeSavanje problema.

14. Cinite ovo sve ponovo. Ponavljati korake od 1 dauidlju isticanja da
proces unapdenja kvaliteta nikad nije zavrSen.

Svaka grupa vjeruje da su menadzment i sistere pego zaposleni,
uzrok siromasnog kvaliteta. Nasuprot mnogim ranlia izmelu ovih
eksperata, njihovi zajediki stavovi:

1. Kontrolisanje nikada nije odgovor na unajesje kvaliteta.

2. Ukljucivanije i liderstvo najviseg menadzmenta je sultihgovornosti za
kvalitet.

3. Program za kvalitet, zahtijeva napore unutar cijédempanije i
dugora@nu obavezu, podrZzanu sa neophodnim investirankom.

4. Kvalitet je prvi prioritet u kompaniji.
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Crosby smatra da menadZzment treba da bude {msvelaniranju

kvaliteta, ¢iji

glavni princip

je:

posljednjem i svakom mjestu”.
Poznata je Crosby-jeva mreza zrelosti menadZniealiteta, na osnovu

koje se mozZe odrediti teka pozicija menadZmenta kvaliteta i odrediti cijev

za dostizanje faze sigurnosti (Stage V: Certainiyg osnovu Sest kategorija

mjerenja, Croshy-jeva mreza zrelosti kvalitetaigase od pet faza:

1) Neizvjesnost (Uncertainity),

2) Budenje (Awakening),

3) Prosvjetljenje (Englightenment),
4) Mudrost (Wisdom),
5) Sigurnost (Certainity).

Tabela 2.2. Crosby-jeva mreZa zrelosti menadZmeratiteta

“Zadovoljstvo kupaca je narvom,

Kategorije Faza l: Faza II: Bdenje Faza lll: Faza IV: Faza V:
mjerenja Neizvjesnos Prosvjetljenje Mudrost Sigurnost

1 | Razumijeva | Ne uspijeva | Podrzava Ucio Li¢no Posmatra
nje i da posmatra | menadZment upravljanju uce&e u menadZment
opredjeljenje| kvalitet kao | kvaliteta u kvalitetom i aktivnostima | kvaliteta kao
menadzment menadzment| teoriji, ali ne pcinje kvaliteta klju¢ za

alat obezbjduje podrzavati uspjeh
potreban novac i kompanije
vrijeme

2 | Status Aktivnosti Postavlja se jak | Odjeljenje MenadZer Menadzer
kvaliteta kvaliteta lider, ali i dalje kvaliteta kvaliteta je kvaliteta je u
organizaci je| ograntene aktivnosti odgovara top sluzbenik upravnom

su na kvaliteta su menadZmentu | kompanije odboru
odjeljenja fokusirane na
proizvodnje | procjene
3 | RjeSavanje | Problemise | Formiraju Problemi se Problemi Problemi
problema rieSavaju se timovi za postupno se se
kada rieSavanje rieSavaju identifikuju u | spre&avaju
nastanu najvetih ranom razvoj
problema

4 | TroSak Prijavljen: Prijavljen: Prijavljen: Prijavljen: Prijavljen:
kvaliteta nepoznat 5% 8% 6,5% 2,5%
kao procenat| Stvarni: Stvarni: Stvarni: Stvarni: Stvarni:
od prodaje | 20% 18% 12% 8% 2,5%

5 | Akcije Nema Aktivnosti Ugradnja Nastavlja PoboljSanje
poboljSanja | organiovanihl su motivacione i | programa od Program od 1 kvaliteta
kvaliteta aktivnosti kratkora:ne 14 koraka sa koraka i je redovnai

punim podinje kontinuirana
razumijevanjem| program aktivnost
stvaranja
sigurnosti

6 | Zbir "Ne znamo "Moramo li uvijek| "Zbog "Rutinski "Mi znamo
pozicija zaSto imamo | imati problema sg posveéenosti spr&avamo | zaSto nemampo
kvaliteta problema sa | kvalitetom menadZzmenta | nastajanje Probleme sa
kompanije kvalitetom" mi defekata" kvalitetom

identifikujemo i
rjeSavamo
nase probleme
kvaliteta"
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Crosby vjeruje da peta faza zrelosti menadZmenlitktea obezbjduje
kulturu “nultog defekta”, tj. poslovanje bez dedék MenadZment u takvoj
fazi zrelosti menadZzment kvaliteta, posmatra Wac: za uspjeh organizacije.
MenadZer za kvalitet jdlan upravnog odbora. PoboljSanje kvaliteta je vedo
i kontinuirana aktivnost. Zaposleni znaju zaStmaj problema sa kvalitetom.

Crosby smatra da, pored njegovodgienja kvaliteta postoje, joSetiri
videnja, a to su dienja od strane:

» Menadzmenta

» Struenjaka kvaliteta
» Zaposlenih

» PotroSéa

MenadZzment vidi kvalitet kao rjeSenje za postejeprobleme i trenutnu
loSu situaciju. Trenutni interes menadZzmenta jeotektivnim aktivnostima.
MenadZment, sa velikim entuzijazmom, stvara timkej treba da identifikuju
probleme i da ih rijeSe. Oni pretpostavijaju da vereija funkcioniSe.
MenadZmentu se sia ideja certifikovanja organizacije u smislbianja
ISO 9000 i oni to shvataju kao uspjeh u njihovopdd&em oglaSavanju, ali
oni nemaju nikakvu ideju o tome Sta je to i kakakcioniSe (ISO 9000).
Vec¢ina menadZera misli da se sve u organizaciji ocdhaj@eljeni n&n.

Strwenjaci kvaliteta imaju veliku naklonost ka progranairobezbjéenja
kvaliteta (Quality Assurance) kao 3to je ISO, gdja puno posla i neophodnih
sastanaka. Oni ne rade mnogo na prevenciji zatesmigdraju da zajedno sa
menadZzmentom imaju veoma mali uticaj. Kao rezudtatga javlja se visoka
aktivnost, ali veoma malo se radi na unapr@nju procesa koji proizvode ono
Sto organizacija prodaje.

Zaposleni su zbunjeni. Oni prindjgu da su proizvodni procesi vezani sa
neefikasno&. Zaposleni, takie, primje&uju da top menadZment mnogo
govori o0 “izvrsnosti” i “posvéenosti’, ali da u isto vrijeme veoma malo radi
na istim. Zaposleni se pitaju zasto niko nije #@sovan u preduzimanju
akcija koje ¢e podéi nivo kvaliteta. Oni swesto obeshrabreni stavom
menadzmenta.

PotroSéi shvataju da je teSko dobiti pouzdane proievodsluge.

Zaposleni i potroZa uvijek imaju posla sa ®&n drugim, dok
menadZeri i strinjaci kvaliteta ispunjavaju formulare koje su dobid
certifikacione kompanije.

4. Kaoru Ishikawa

Profesor na Univerzitetu u Tokiju i student Dr. ®dwards Deminga,
Ishikawa je bio veoma aktivan u procesima undgmg kvaliteta u Japanu i
¢lan udruZenja japanskih ngika i inZinjera. Nagrden je Demingovom
nagradom kao i Mi&narodnom nagradom za standardizaciju, Zamiarad o
kontroli kvaliteta kao i mnogim drugim nagradama.
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Dr. Kaoru Ishikava je najpoznatiji japanski kaik iz oblasti kvaliteta,
predstavnik uspjeSnog preuzimanja svih adhéri iskustava, njihove
neposredne implementacije i ispitivanja, vezujuamertka saznanja s
japanskom praksom. On je pionir osvajanja novilstitia tehnika kojece
kasnije proslaviti Japan u cijelom svijetu.

Dr. Kaoru Ishikawa je proSirio Demingov kruzni tBlOCA sacetiri na
Sest koraka:

1. Odrediti svrhu i cilj.
2. Odrediti metode za postizanje ciljeva.
3. Obavezno obrazovanje i obuka.
4. Implementacija posla.
5. Provijeriti efekte implementacije
6. Preduzeti potrebne mjere.
Act Dietemine Plan
goals and
Take tar gets
Appropiate
Ao Detemine
rethods of
reaching goals
Engagein
Check the Bducetion and
ef ects of trairing
it plernerkali on
Itnplen ent
st
Check Do

Ishikawa koristi termin "potpuna kontrola kvalitetdTQC) umjesto
TQM. On navodi da se upravljanje kvalitetom prg&rdalje od proizvoda,
kvaliteta upravljanja, kvaliteta pojedinaca i angacije u cjelini, tvrdé da je
uspjeh organizacije izrazito zavisan ocina poboljSavanja kvalitete kao
neprekidnog traganja. Opredijeljenost za konstapwimoljSavanje moze samo
osigurati da ljudi née prestati diti.

On zastupa stajaliSte da je€estvovanje zaposlenih, ktjan faktor u
uspjesnoj implementaciji TQM-a. Kao i ostali gurukvaliteta naglasava
vaznost edukacije, posebno dstii frazu da kvalitet s edukacijom gaje i
zavrSava. Ishikawa predlaZze da se procjengeuip potreba koristi kao alat da
bi se podstakla nidgfunkcionalna kooperacija. Izbor dobavhatrebao bi se
vrSiti na temelju kvaliteta umjesto na temelju nge

Jo§ jedan od vaznih faktora koje je Ishikawa naglad8 je rad u
timovima prilikom izrade dijagrama tj. najefikasniginci postizu se radom u
grupi od 4 do 8 ljudi. Rad grupe (izradu dijagrarkadrdinira voditelj grupe.
Voditelja grupe imenuje odgovorni rukovodilac. Tokoizrade dijagrama
rasprave trebaju biti svedene na minimutime upravlja voditelj grupe.

Rasprava sluzi, po pravilu, samo za brainstormiagufe mozgova).
Rezultat «oluje mozgova» préta se u dijagram. Ishikawa dijagramom se
stvara brza slika o problemu koji se rjeSava, terke efikasno dobiva izgled
kolektivhog znanja.
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5. Zajednicko za sve

Kontrolisanjem se ne gradi
kvalitet

Ukljucivanje top menadimenta

Program je dugorocan za cijelu
kompaniju

Obuka je obavezna

Kvalitet je prioritet u kompaniji
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[l Koncept TQOM-a

1. 0 TQM-u

Total Quality Management je filozofija, set alatproces&diji outpulti
donose potrogku satisfakciju i kontinuirano unagfi®anje . Svi ¢lanovi
totalnog kvaliteta organizacije streme da unapejegoslovanje kroz
participaciju svihilanova u rjeSavanju problema u svim dijelovima oigacije
20. TQM koncept se zalaZze za pobje#oi ponaSanje "win-win attitude",
obezbjeuju¢i dodatnu vrijednost proizvodima i uslugama. Totlality
Management objedinjava koncept kvaliteta proizvogagcesnu kontrolu,
obezbj@enje kvaliteta i unapdenje kvaliteta. TQM je koncept koji je
usredsrijgden na zadovoljavanje zahtjeva, kako eksternih takmternih
korisnika. TQM zahtijeva da top menadZment budearao zainteresovan, &ve
i u potpunosti posven implementaciji. Rezultati TQM-a uktjuju procese
koji proizvode robu bez greSaka, sa konkurentskajgna@m i zavidnom
vrijedno%u. lIznad svega, TQM obezlige zadovoljavanje potreba svih
korisnika, unapréujuéi interne procese koji po¢avaju profit organizacije i
stvarajéi uslove za proizvodnju novih proizvoda i uslugasamim tim i vée
trziSno ke&e. TQM pokriva sve funkcije u organizaciji, g8 od marketinga i
prodaje, kroz dizajn, proizvodnju i usluge. Za espffQM-a su neophodna tri
faktora: efektivan trening, efektivna implementadijpotpuna posvenost top
menadZmenta. Trening bi mogli da predstavimo kaaitig fudbalskog tima
pred utakmicu, a implementaciju kao pravu utakmicu.

Osnovni koncepti :
» Kontinuirano unapréenje procesa
» Usredsrij@enost na korisnika/potroZa
» Prevencija defekata
» Univerzalna odgovornost

Kontinuirano unaprafenje procesa

Vecina zaposlenih misli, da su njihovi zadaci i njin@aesao izolovani od
Citave organizacije. Prvi korak unagiganja procesa je da zaposleni shvate da
je njihov rad veoma bitan digitave organizacije i kontinuiranog unagin&anija
procesa.

Proces se definiSe kao skup aktivnosti koje, dele inpute putem
transformacije, pretvaraju u outpute - proizvodasiuge. Najbolji n&n za
razumijevanje procesa je crtanje dijagrama toka gokazuje sve korake u
procesu. Tek kada se ovo uradi mégye spoznati zriéaj i doprinos svakog
uceshika u procesu. Svaki zaposleni ima svog "do@#/lji svog "korisnika".
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Zaposleni preuzimaju proizvode iz prethodnih prace®dajdi im vrijednost i
prosljeiujuc¢i ih svom narednom korisniku.

Da bismo unaprijedili proces, mi moramg@na znati ko su nasi korisnici
i koje su njihove potrebe i zahtjevi. Kontinuiranmapréenje predstavlja
proces i podrazumijeva da unageaja procesa postanu dibave organizacije i
da se konstantno deSavaju inkrementalna poboljSd@a proces nikada ne
prestaje. Koliko god imali dobre procese koji pvoide odléne proizvode i
usluge, uvijek moZzemo da postignemo da imamo Ilpotjeese.

Koraci kontinuiranog unapdé/anja procesa su:
odaberite poboljSanje sa spedrifim ciljiem
odaberite tim za sprodenje poboljSanja
definiSite proces pondo dijagrama toka ( Flow Chart )
definiSite probleme koji se javljaju u procesu
pronatite korjenske uzroke problema
preporgite poboljSanja
implementirajte poboljSanja na pilot projektu
izmjerite rezultate
pristupite finalnoj implementaciji
preadite na sljedé& problem

VVVVVVYVYYVYYVY

Proces kontinuiranog unapenja bi trebao da bude d&en sa vrha
organizacije, ali implementacija bi trebala da sSava od najnizeg nivoa
organizacije. Oblasti u kojima se deSavaju problenairaju biti prioriteti i
kriti¢ni procesi moraju biti odabrani za unageaje. To je proces koji se odvija
sa vrha na dole.

RjeSavanje problema i implementaciju realizuju tim&oji ukljucuju
zaposlene na radnom nivou organizacije. Ovo je gwokoji se odvija od
najnizeg nivoa organizacije prema vrhu, i on zak#j potpuno teXe i
posveenost zaposlenih.

Usredsrijelenost na korisnika/potro&&a

Svako je korisnik. Eksterni korisnik je osoba kéjapuje proizvod ili
uslugu. Interni korisnik je osoba koja preuzima potd¢ procesa drugih
zaposlenih.

Svaki zaposleni mora da misli kake obezbijediti dodatnu vrijednost za
narednog zaposlenog. Ovo ukie utvidivanje korisnikovih potreba i
zahtjeva, i osiguranje istih kroz odgovakguprocese. Na primjer, unutrasnji
korisnik kontrole dobavliga ¢e zahtijevati da prima svakodnevne izvjeStaje o
karakteristkama dobavifa, rana obavjeStenja o ma@gu kaSnjenjima i
odgovarajdu asistenciju u rieSavanju problema sa dobéwija.

Prevencija defekata

TQM je pristup koji je usredsrien na prevenciju defekata, a ne na suvu
inspekciju koja sortira defekte nakon Sto se pojdetode koje se koriste za
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prevenciju defekata su: Statéétha kontrola procesa (Statistical Process
Control), Tagdijeva metoda za dizajniranje eksperimenata i dr.

Prevencija defekata Stedi i novac i vrijeme. Zammgl samo jednu
proizvodnju proizvoda. Dijelovi su proizvedeni, aglieni i proizvod je
isporwten korisniku. Tro3kovi ispravke defekata nakoniBt&upac otkrije su
neizmjerno véi od troSkova prevencije.

Univerzalna odgovornost

Univerzalna odgovornost podrazumijevaege i posvéenost svih
odjeljenja u organizaciji, a ne samo odjeljenjaliteta. Kvalitet mora da se
proZzima krozcitavu organizaciju. Svaka radna grupa u organizauipra
konstantno da traZi dme i puteve za unapienje sopstvenih proizvoda i
usluga.

Prikaz TQM-a poméu slike 3:

SISTEMI

Z
A
UPRAVLJANJE PROCESIMA D
Merenje & SPC O
Kontinualna unapredenja A%
Upravljanje dobavlja¢ima 0]
Lj
E
TOTAL Nj
QUALITY E

MANAGEMENT
P
o
T
TIMOVI I TIMSKI RAD R
Ovlasceni zaposleni o)
Podrska kulture $
Unutra$nja nagradivanja A
¢
LJUDI A

Slika 3.1. — Slika u originalu preuzeta iz: JamesGd'rtada and John A.
Woods, The Quality Yearbook, ( New York: McGraw;H898 )

2. TQM pristup organizaciji

Najce&e razlike izmdu organizacija koje primjenjuju TQM pristup i
tradicionalnih organizacija, mogu se vidjeti izetdb4:
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Tabela 3.1.- Karakteristike TQM i tradicionalnilganizacija

TQM organizacija Tradicionalna organizacija
Vodene interesom potroZa Vodene organizacijom

Potpuna usluga potroSma Usluga potro&&ma je manja od 100%
Dugorana posvéenost Profitabilnost na kratki rok
Kontinuirana unapdenja Visoki troSkovi proizvodnje i Skart
Eliminacija Skarta Visok otpad i dorada

Visok kvalitet i niski troSkovi Nizak kvalitet i visoki troSkovi
Kvalitet kod izvora (préenje kvaliteta) Zavrsna provjera kvaliteta

Vodenje ljudi i mjerenje varijacija Rangiranje ljudi i mjerenje rezultata
Medufunkcionalni timovi (Cross-functional teams) | Odvojena odjeljenja

Visoka participacija zaposlenih Hijerarhija odozgo na dole
Komunikacija na viSe nivoa Formalni kanali komunikacije od vrha na dole

U jednom od istraZivanja, koje je obuhvatilo 250de@h amerékih
kompanija, odgovaralo se na pitanje: Koje su gyiptekvaliteta, ako su ih
uopSte Koristili u rjeSavanju pitanja kvaliteta oritinuiranog unaprenja
kvaliteta? Velika véina je odgovorila da je evaluacija u toku i da sategije
kvaliteta pokazale napredak kompanije u &ijun oblastima.

Rezultati istrazivanja su pokazali da strategijaliteta i unapréenja
amertkih kompanija su:

S Zadovoljenje potroga 87%, S We&ke zaposlenih 86%, S TQM 68%,
S Benchmarking 60%, S Partnerstvo sa dob&wja 58%, S Samoupravni (
Self-Managed ) timovi 35%.

Kompanije koje testvuju u nacionalnoj nagradi za kvalitet Malcolm-
Baldrige, imaju ohrabrujie rezultate. Nagradu za kvalitet Malkolm Baldrige
uvela je vlada SAD 1987. godine, da bi podstaklaeratke kompanije na
primjenu TQM-a, kao sredstva za stvaranje konkskenprednosti.

3. TQM kao poslovna filozofija

Ciljevi totalnog kvaliteta su sljede
» Nizi troSkovi
» Veci prihod
» Odgovarajde ovlageni zaposleni
» "Prezadovoljni korisnici"

Nizi troskovi

Bolji kvalitet zn&i smanjenje greSaka, potrebe dorade i rada koji ne
doprinosi podizanju vrijednosti proizvoda. U prdggkdeceniji kompanije
Sirom svijeta su dokazale dgesto kvalitet zn& nize troSkove. TroSkovi
prevencije né&njeni u fazi projektovanja daleko su niZi od omihstalih na
racun prevencije u toku proizvodnje, ovi, sa svojest, su daleko niZzi od
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troSkova utvdivanja neispravnosti i korekcija nakon zavrsne kalet koji su,
opet daleko niZi od troSkova korekcije nakon divanja neispravnosti od
strane korisnika.

Veéi prihod

Visi kvalitet nafe&e obezbjduje zadovoljstvo korisnika, ¢e we&e na
trzistu, viSi stepen zadrZzavanja kupaca, pawe lojalnost kupaca, péak i
prihvatanje najviSih cijena. Korisnici sve viSe,gavom, éekuju i zahtijevaju
viSi kvalitet roba i usluga. Prevazilazenivo kvaliteta ponden od strane
konkurenata na trziStu organizacije dolaze do nokilpaca, zadrZzavaju
postojée i penetriraju ha nova trzista. Vrkesto, informisani korisnici su
voljni da plate najviSe cijene za kvalitet visokuigoa koji podrazumijeva nove,
korisne karakteristike i ute na snizenje ukupnih troSkova Zivotnog ciklusa
proizvoda.

Odgovaraju’e ovlageni zaposleni

Godinama su organizacije svoje zaposlene smatredestvom za
postizanje nizih troSkova, ostvarenjeteg prihoda i prezadovoljnih korisnika.
Danas, vod& kompanije jednim od najvaznijin ciljeva TQM-a gragu i
visoko zadovoljstvo svojih zaposlenih. Koncept odgajuwe ovlagenih
zaposlenih predstavlja okvir za mnoStvo novih kgata. Odgovarajie
ovlaZ¥eni zaposleni su u mo@uosti da uspostave mehanizme upravljanja
sopstvenim radom. Tako, oni mogu da mjere kvabtgistvenih procesa, da
protumae rezultate mjerenja i da ih porede sa postavljamifj@vima, kao i da
preuzmu Kkorektivne aktivnosti kada je to potrebridedutim, koncept
odgovarajde ovlagenih zaposlenih podrazumijeva mnogo viSe od u@a)d]
sopstvenim radom. Zaposleni, &&fe posjeduju znanje, vjestine i iskustvo da
izvrSe promjene nad procesima, poboljSatiafu, kako u domenu efektivnosti,
tako i efikasnosti.

"Prezadovoljni korisnici"

Prezadovoljni korisnici su oni koji uzastopno kupwpsu robu i usluge,
oni koji ih reklamiraju i promoviSu, oni koji prvorovjere da li vi imate robu ili
usluge odréenog profila, pa ih tek onda traze na drugom mjektjalni
korisnici su oni koji kupuju robu i usluge iskijwro jednog korisnika.

Studije su pokazale da "prezadovoljni” korisnicajmvrlo veliki uticaj
na trziste. Tako, jedna studija pokazuje da katiji su proizvod ocijenili sa
5 (ocjene od 1 do 5 Xetiri puta rjele napustaju ispotioca u periodu od
godinu dana, nego oni koji su ga ocijenili ocjendmZatudujuce je, da je
ponaSanje korisnika koji su proizvode ocijenili @@pm 4, bilo sbnije
pona3anju u stiaju ocjena 2 i 3, nego ocjene 5. Ovaj podatak gavqotrebi
za prevazilazenjem zahtjeva korisnika.

Pokret&i TQM- a u preduzéu su:
» Sposobnost usaglasavanja
» Povezanost
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» Sposobnost multiplikovanja

Da bi se postigli rezultati organizacija mora usrgdditi napore na
najvaznije stvari: mora imati ispravnu strategijusaglaSenu sa ciljevima,
resursima i aktivnostima. Organizacije, uz to, Morapoznati i razumjeti
sopstvenu unutrasSnju  krosfunkcionalnu povezanossistémski n&n"
razmiSljanja ili "procesni r@n" razmisljanja, predstavljaju osnovu za uspjeh
organizacija.

Zaposleni u organizacijama, pored prethodno navedsiwari, moraju
obezbijediti neometano “"multiplikovanje" uspjeha uspjesnih rjeSenja.
Jednostavno poboljSanje, iskazano novcem, moZedjelj samo par stotina
dinara. Méutim, u uslovima brze i neometane multiplikacijezagredstavljati
veliki doprinos finansijskom uspjehu kompanije.

Osnovni principi TQM-a su:
» Usredsrij@genost na korisnika/kupca
» Uce&e svih zaposlenih i timski rad
» Neprekidno unaprdivanje i wenje.

Uprkos svojoj jednostavnosti ovi principi su potpurazliiti od prakse
tradicionalnog menadzmenta. Istorijski gledanoaaizacije sinile vrlo malo
da utvrde zahtjeve eksternih korisnika, a jo§ manjernih. MenadzZeri i
inZenjeri su upravljali proizvodnim sistemima, a@mei su bili ti koji su, bez
prava @e&a u procesu upravljanja, radili po njihovim ndgajima. Timski rad
skoro i da nije postojao. Izvjesna Kitia Skarta se tolerisala, a utiwana je od
strane zavrSne kontrole. Unageaja kvaliteta su bila rezultat tehnoloSkog
napretka, a ne Zelje za unagivanjem. Totalni kvalitet podrazumijeva aktivho
utvrdivanje potreba i zahtjeva korisnika, udjrsnje kvaliteta u radne procese,
obrazovanje zaposlenih za kvalitet i neprekidnopositivanje svih aspekata
poslovanja.

Usredsrijefenost na korisnika

Savremena definicija kvaliteta kaZze da se on swdizadovoljenje i
prevazilazenje zahtjeva korisnika. Kompanije morahratiti paznju na sve
aspekte roba i usluga koji &ti na kvalitet i zadovoljstvo korisnika. Ovdje se ne
misli samo na prosto zadovoljenje zahtjeva korsnikmanjenje defekata i
redukovanje broja reklamacija. Napori organizacjaraju biti usmjereni na
razvoj novih proizvoda koji istinskicaravaju korisnika, prfemu se adekvatno
mora reagovati na sve promjene zahtjeva korisnik&i$ta. Posmatrano sa
stanoviSta totalnog kvaliteta, sve strateSke odllkage se donose u
organizacijama moraju pivati na shvatanju korisnika.

Organizacije moraju shvatiti, da su unutradniji &oi¢i isto tako vazni za
obezbjdivanje kvaliteta, kao i eksterni, tj. oni koji kupuproizvode. Zaposleni
koji sebe posmatraju kao dio lanca isgowaa i korisnika najbolje razumiju
sopstvenu vezu sa kvalitetom krajnjeg proizvodasl®ma etika, zdravstvena
zaStita i bezbjednostgovanje Zivotne sredine, razmjena informacija o kel
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unutar same organizacije, a i Sirih drustvenihdmijea, takde su vazni aspekti
koncepta usredsrijenosti na kupca/korisnika.

Uce&e svih zaposlenih i timski rad

Juran je smatrao da je umjeSnost menadzZera, dali¥nokznhanje i
kreativnost cjelokupne organizacije, osnovni raztogog napretka pokreta za
kvalitet u Japanu. Situacije, u kojima menadZepdostenima na raspolaganje
stavljaju neophodna sredstva i ohrabre ih za pigduge odrdenih akcija,
skoro uvijek, rezultiraju boljim proizvodnim proée® i proizvodima.
Dozvoljavaji¢i zaposlenima da, pojedi#@o ili u timovima, w@estvuju u
donoSenju odluka koje dti na njihov posao, a i na same korisnike, menadzZeri
stvaraju Sirok manevarski prostor za undjw@nje kvaliteta. Dobre namjere,
bez konkretnih koraka, nisu dovoljne za uspjeh. &tEeri moraju uspostaviti
sistem u kome aktivno ¢e&e zaposlenih postaje dio kulture, u kome se
vrednuje timski rad, analiziraju uspjesi, ohrabrpjeuzimanje odgovornosti i
pruza finansijska i tehtka podrSka neophodna za kreativan rad. Uklanjanje
birokratskih ograriienja i davanje ovl&&nja zaposlenima za donoSenje odluka
koje doprinose zadovoljenju zahtjeva korisnika,dpidov je za uspostavljanje
povjerenja i stvaranja produktivne klime u radndkrudenju.

Neprekidno unaprdivanije i ufenje

Neprekidno unapiivanje ima korijene u industrijskoj revoluciji. @ta
nawnog menadzmenta, Frederic Taylor, tvrdio je da ¢gmadZzment odgovoran
za iznalaZenje najboljeg ¢ima za obavljanje poslova i odgovarajuobuku
radnika.

Neprekidno unaprivanje i wenje treba da postanu integralni dio
upravijanja sistemima i procesima. Neprekidno uedipanje ( Continuous
Improvement ) odnosi se, kako na inkrementalna-malastepena, tako i na
skokovita-velika i brza poboljSanja. Unapemja se manifestuju na sljéie
n&din:

» Poveanjem @inka i efikasnosti kori&nja resursa

» Poveanjem odziva i skigenjem proizvodnih ciklusa

» Smanjenjem greSaka, defekata i Skarta

» Poveéanjem vrijednosti ispokiene korisniku kroz poboljSane proizvode

i usluge.

Potreba za unapizanjem proizvoda i usluga radi osvajanja predniosti
trziStu, smanjenja greSaka i defekata, kao i p8hoja proizvodnosti oduvijek
je bio sustinski cilj poslovanja.

Ucenje je pojam Kkoji se odnosi na pril@gwanje promjenama, Sto
rezultira postavljanjem modifikovanih ciljeva i @ganje novih pristupa. Proces
ucenja odvija se uspostavljanjem povratne sprege danakse i rezultata.
Ciklus wenja se sastoji izetiri faze:

» Planiranje
» IzvrSavanje planova
» Procjena napretka
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» Prilagatavanje planova na osnovu rezultata procjena

Peter Senge, profesor na Massachusetts InstituteTexfhnology,
organizaciju koja ¢&i, definiSe kao: Organizacija koja neprekidno pmgsi
moguenosti za kreiranje svoje buéhwsti. Za takvu organizaciju nije bitno
jedino da opstane. 'd¢nje radi opstanka" ili kako se driga naziva
"adaptivnho denje" vrlo je vaznog¢ak neophodno. Ali, za organizacije kojéeu
"adaptivno @enje" mora biti préeno "generativnim ¢enjem"”, wenjem koje
povetava naSe kapacitete da stvaramo.

4. Infrastruktura TQM-a

Pojam infrastruktura se odnosi na osnovne sisterpeavianja
neophodne za dobro funkcionisanje organizacijaastfuktura, koja podrZzava
oshovne principe totalnog kvaliteta, sadrzi slfedelemente:

Liderstvo

StrateSko planiranje

Upravljanje ljudskim resursima
Upravljanje procesima

Upravljanje podacima i informacijama

VVVYYVY

Liderstvo

Uspjeh svake organizacije zavisi otinka radnika na najnizoj ljestvici u
organizaciji. Ross Perot je jednom rekao da serigt@aupravija, a da ljude
treba predvoditi. Svi menadZeri moraju se pond&atilideri u oblasti kvaliteta.
Njihov zadatak je da uspostave sistem vrijednodtvalitetu i da ga ugrade u
strukturu organizacije. Eho we&e top menadzera u stalnim aktivnostima za
koje znaju svi zaposleni, sluzi kao primjer za zaposlene.

MenadZment sagledava Sire perspektive i defini&gjuvii misiju
organizacije, tu je da ohrabri zaposlene i oda mznanje. U slaaju da
posve&enost kvalitetu nije prioritet u organizaciji, bikoja inicijativa moZze
lako propasti. U wv@ni organizacija posvnih totalnom kvalitetu, izvr$no
rukovodstvo definiSe politiku kvaliteta, daje snmjiee za inicijative vezane za
kvalitet i preispituje kvalitet poslovanja. Liddreba da ohrabre zaposlene da se
pona3aju u skladu sa moralnim principima i da bkohisni ¢lanovi drustvene
zajednice.

Strate3ko planiranje

Postizanje kvaliteta i liderske pozicije na trZiSaahtijeva viziju
budunosti, radi koje se organizacije moraju pozabanekim fundamentalnim
pitanjima:

» Ko su nasi korisnici?
» Kakva je naSa misija?
» Kaoje principe nasa organizacija vrednuje?
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StrateSko poslovno planiranje bi trebalo da budegia® unapredivanja
kvaliteta u celokupnoj organizaciji, koje se morajia duge staze, posvetiti
interesima svih zainteresovanih strana ( Stakeh®lde i to: korisnika,
zaposlenih, podugovafa, akcionara, javnosti i drustvene zajednice.

Upravljanje ljudskim resursima

Postizanje cilieva u vezi kvaliteta poslovanja Hat potpuno
posveéenu, obrazovanu, obenu i u sve procese uk§enu radnu snagu.
Zaposleni, koji dolaze u neposredni kontakt saskicima, moraju posjedovati
sposobnost za potpuno razumijevanje njihovih zahatjgotreba. Od radnika na
proizvodnim linijama, zahtijevaju se specife tehntke sposobnosti, a od svih
zaposlenih, bez izuzetka, sposobnost i trud u &emi§ podataka i informacija
za neprekidno unapivanje. Ove sposobnosti mogu se ¢btgedino
odgovarajdim obrazovanjem i obukom.

Najveti izazovi u oblasti razvoja zaposlenih podrazun@jevintegrisanje
prakse upravljanja ljudskim resursima - izbora, vashga priznanja, kvaliteta
rada, obuke i napredovanja u Karijeri i njeno ulilgp u poslovne tokove.

Upravljanje procesima

Upravljanje procesima obuhvata projektovanje pracksji rezultuju
proizvodima i uslugama koji zadovoljavaju potreberidnika, svakodnevnu
kontrolu ispravnosti njihovog odvijanja i njihovaiktinuirano unapkévanje.
Dobro isprojektovani procesi rezultuju kvalitetmijiproizvodima i uslugama,
manjim Skartom i potrebom dorade.

Upravljanje procesima podrazumijeva preduzimanje tivadsti
prevencije. Prevencija podrazumijeva wivanje kvaliteta, pri projektovanju, u
proizvode i usluge, kao i u procese kojima se atiijdju. TroSkovi prevencije
u fazi projektovanja su neuporedivo nizi od tros&kokoji nastaju pri
korekcijama nastalih problema.

Upravljanje podacima i informacijama

Savremeno poslovanje se sve viSe svodi na mjeieafalize koje se
koriste pri planiranju, preispitivanju rezultata spmvanja, unapkivanju
procesa i operacija, palenju sa konkurentskim organizacijama. Primjena
statisttkin metoda, sa realnim podacima, predstavijacmoo sredstvo za
rieSavanje problema i neprekidno unaipranje.

Mjerenjima se dobijaju najvazniji podaci o Kpim procesima,
proizvodima, uslugama i postignutim rezultatima. Zzcjenjivanje i
unapréivanje kvaliteta, koristi se viSe tipova podatakaformacija:
potrebama korisnika
karakteristikama proizvoda i usluga
izvodenju operacija
Rezultati istraZivanja trzista
radu zaposlenih

VVVYYVY
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Analizom podataka i informacija stvara se oshoval@ao3enje odluka
na svim nivoima u organizaciji.

5. Principi TQM-a

Osnovni principi TQM-a

. Usredsrijégenost na korisnika

. Liderstvo

. Ukljucenje svih zaposlenih

. Procesni pristup

. Sistemski pristup menadZmentu

. Neprekidno unapdévanje

. Odl&ivanje na osonvdinjenica

. Uzajamno korisni odnosi sa korisnicima

O~NOOITA WNPE

Princip 1. — Usredsrij@enost na korsnika

Organizacije zavise od svojih kupaca i zbog togaajuoda razumiju
njihove potrebe, kako trenutne, tako i béeluda bi organizacija znala u kom
smjeru da djeluje i usmjerava svoje aktivnosti vezaa ispunjavanje potreba
korisnika, njihovog prevazilaZzenja i daienja do stepena izvrsnosti.

Odnos sa ISO 9001:2000

Na operativhom nivou organizacije moraju da preduzave neophodne
aktivnosti kako bi upravljale zacrtanim parametrjrkao i da prepoznaju sve
zahtjeve kupaca. Svi sistemi, gk i oni koji zadovoljavaju minimum zahtjeva,
moraju biti usredsrijgeni u svim svojim procesima na zahtjeve kupaca.

Stroga usredsrifenost na utdivanje zahtjeva kupaca je i napaekorist
od usvajanja ISO 9001 kao modela, QMS modela dagantzacije. Kada se
kaZze utvdivanje zahtjeva kupaca, ne misli se samo na kaiatike samog
proizvoda ili usluge, nego i na kvalitet isporukgenu, pogodnost za upotrebu i
sve ono Sto ukljguje postprodajne aktivnosti.

Takade, vrlo je bitno obratiti paznju na ispunjavanjehtgava svih
interesnih grupa, dalje nipoSto se ne smiju ispuatjazahtjevi jednoj interesnoj
grupi na Stetu druge.

Odnos sa ISO 9004:2000

U vezi sa ovim standardom uvijek mislimo na orgaaie koje u
potpunosti vode guna o svojim Kkorisnicima-njihovim sadasnjim i bdaon
potrebama.

U TQM okruZenju dobijanje informacija o korisnicinsa ne zasniva na
pojedin&nim slwajevima, niti je to stvar pojedinih sektora. Infaoije se
moraju prikupljati iz raznih izvora, sistematshkzisvih dijelova organizacije, a
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potom se te informacije iskotidvaju da bi se dobila jedna uravnotezena slika o
zahtjevima korisnika.
Organizacije ponudom preferiranih proizvoda stuaragorisntku
lojalnost.
Postoje brojne koristi od primjene ovog principia au:
» pove&anje prihoda i udjela na trzistu kroz pravovremedgovor na
prilike na trzistu
» pove&anje efektivnosti pri kori&enju resursa
» pove&anje lojalnosti korisnika

Primjenom ovog principa, organizacija dobija najdrol razumijevanju
potreba svojih korisnika, povezuju se ciljevi orgagcije sa potrebama
korisnika, cijela organizacija se upoznaje sa [patnga korisnika, dobija se
uravnoteZen pristup zadovoljavanja zahtjeva kdkesimidrugih interesnih grupa
( zaposleni, snabdjewia finansijeri i dr. )

Princip 2. - Liderstvo

Lideri u organizacijama treba da uspostave jedmnstwhe postojanja i
pravaca djelovanja organizacije. Lideri moraju datimSu zaposlene, da na
pravi n&in i aktivho W@estvuju u svim aktivnostima koje vode ka postizanju
cilieva organizacije.

Odnos sa ISO 9001:2000

Svaka organizacija ima menadZere na svim nivoimeovadenja.
MenadZeri na najviSim nivoima su svakako najodgoiora uspostavljanje
vizije i usmjeravanje organizacija u svim aspektip@slovanja, ukljaujuci
menadZzment kvalitetom ( Quality Management ) i esist menadZmenta
kvalitetom ( Quality Management System ).

U svakom dijelu sistema menadZzmenta kvalitetom,repoo je
uspostaviti liderstvo kao garant sprdeamja svih procesa, koji rezultuju
poveanjem zadovoljstva korisnika i produktivnosti.

Odnos sa ISO 9004:2000

U organizacijama koje koriste ISO 9004, menadzZasiaju konstantno
licnim primjerom uticati na stvaranje klime, koja riaje visokim nivoom
zadovoljstva korisnika.

Ovdje lideri kvalitet doZivljavaju kao strateSkuyat.

Brojne su koristi od primjene ovog principa:

S zaposleni postaju viSe motivisani za postizaitjeva organizacije, S
odreiena nerazumijevanja izmhe razliitih nivoa u organizaciji su svedena na
minimum, S aktivnosti se primjenjuju na konzistentetin.
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Princip 3. — Uklju¢ivanje svih zaposlenih

Poznato je, da ljudstvo predstavlja najvazniji reswa svaku
organizaciju, a njegovo ukkivanje i potpuna pos¥enost u poslovanje i
aktivnosti organizacije, predstavlja priliku da pestoj€a znanja iskoriste i
primijene na pravi nan, a sve u cilju dobrobiti cijele organizacije.

Odnos sa ISO 9001:2000

Ovaj sistem menadZzmenta kvalitetom treba da olefibgpkruzenje u
kome su svi zaposleni kvalifikovani i sposobni dzawe zadatke koji su im
povjereni. Sastavni dio sistema menadZzmenta ki@titejeste upravo obuka i
sticanje kvalifikacije.

Takade, organizacije moraju da visoko vrednuju sposobnos
posveéenost kojom zaposleni doprinose undergu i povéanju profita.

Odnos sa ISO 9004:2000

Lideri moraju da obezbijede usaglaSenost ciljevgawizacije i lEnih
cilieva zaposlenih. Mora se obezbijediti dostuprsséh podataka i informacija
svakom zaposlenom, a na tajcimace se obezbijediti visok nivo shvatanja
ciljleva organizacije.

Postoiji viSe koristi od primjene ovog principa:
javlja se véa kreativnost i inovativnost kod zaposlenih
zaposleni postaju odgovorni za one poslove kojelEha
poveana je motivacija kod zaposlenih
zaposleni su Zeljni dokazivanja testvovanja u neprekidnom
unapreivanju.

Y VVY

Primjenom ovog principa zaposleni shvataju teZimpssvenog doprinosa
i uloge u organizaciji, zaposleni postaju vlasnn@d procesima i postaju
odgovorni za svoj proces, zaposleni traze Sansenaprdivanjem i daljim
usavrSavanjem sopstvenog znanja, javlja se otvodiskusija u rjeSavanju
problema.

Princip 4. — Procesni pristup

Ukoliko Zelimo da, naSe organizacije ispunjavajiieee na efektivan i
efikasan n&n, to moramo dadinimo putem vrSenja aktivnosti kroz procese.

Vrlo je lako zaklj&iti da, tradicionalno orijentisane organizacije,
odnosno organizacije koje su funkcionalno orijeartss, moraju u Sto skorije
vrijeme da se usmjere prema procesima, i izvrSavewpjih aktivnosti i ciljeva
kroz procese.

Odnos sa ISO 9001:2000

Osnovna postavka ovog standarda je da sve aktivoogkviru jedne
organizacije imaju procesni pristup. Procesni pgspredstavija ran na koji
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vedina organizacija ( ozbiljnih ) posluje, a sve ségoava kroz lanac ulaza i
izlaza.

Ovdje se podrazumijevaju jasno definisani procesojeftovanija,
proizvodnje i isporuke proizvoda, ali i svi drugiopesi koji podrazumijevaju
zadovoljenje zahtjeva korisnika. Ovdje se svaka&amogu zaboraviti procesi
kod preduzimanja preventivnih i korektivnih mjera.

Odnos sa ISO 9004:2000
Kod ovog standarda organizacije su usmjerene kanmgaiciji resursa u
okviru svakog procesa, gdje je procese néegunaprijediti.
Izlazi iz procesa se moraju neprekidno mijeriti,bil@e mogle preduzeti
sve potrebne aktivnosti koje su neophodne za seajizunapréenja.
Koristi od primjene principa:
» kroz efektivno korigenje resursa pojavljuju se i manji troskovi
» rezultati koje je lak3e predvidjeti
» fokusiranje na prilike za unagtenje

Princip 5. - Sistemski pristup menadzmentu

Ukoliko organizacija shvati vaznost sistemskog tppa, kojim su svi
procesi povezani i usmjereni ka ispunjavanju cdj@rganizacije, tada postoji
uslov za postizanje uspjeha.

Odnos sa ISO 9001:2000

Na ovom nivou naglasak je na postizanju zadovaljsterisnika. Dalje,
ovdje se javlja izazov za stvaranje svrsishodnagiesia sa integrisanim
procesima uz izbjegavanje nepotrebne birokratije.

Odnos sa ISO 9004:2000

Organizacija na ovom nivou ovladava interakcijorzlitgtih procesa. Ti
procesi su usaglaSeni sa ciljevima organizacijesvakako da moraju biti
usaglaSeni i niusobno povezani. Ovdje su organizacije usmjerene ka
neprekidnom unapdenju sistema kvaliteta.

Koristi od primjene ovog principa:
» procesi su usaglaSeni i integrisani, a na t&jmse postiZe ispunjavanje
ciljeva
> sti¢e se povjerenje zainteresovanih strana
» usredsréivanje na klj¢ne procese

Primjena ovog principagesto i vrlo uspjeSno vodi ka shvatanju
meduzavisnosti procesa unutar jednog sistema, boljbwatanju obaveza i
zaduZenja, a time i neutralisanjudoéunkcionalnih barijera, definisanju ¢ina
na koji se obavljaju pojedine aktivnosti unutatesisa i svakako neprekidnom
unapreivanju sistema kroz mjerenja.
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Princip 6. — Neprekidno unaprdéivanje

Ovaj princip mora biti stalan cilj organizacija kojimaju ozbiljne
namjere u poslovanju.

Odnos sa ISO 9001:2000

Na ovom nivou organizacija posjeduje ustanovljermeventivne i
korektivne procese. Organizacije moraju biti usrgelfene na unapdévanje
efektivnosti sistema menadZmenta kvalitetom, kog ZFasnovano na
¢injenicama dobijenim kroz oditena mjerenja.

Odnos sa ISO 9004:2000

Na ovom nivou, lideri utvduju ciljeve na bazi mjerenja zadovoljstva
korisnika. Dalje postoji podsticaj da se postignotimSuce postavljeni ciljevi.
Lideri su ukljweni u proces unaptivanja, kao i u obezbfienje resursa
potrebnih za ispunjavanje ciljeva. Sve aktivhostjamizacije su usredsrgene
na efikasno zadovoljenje budh zahtjeva korisnika.

Koristi od primjene ovog principa: S unapemje performansi S
usaglaSavanje aktivnosti poboljSanja S brzo reagevea date prilike.

Primjenom ovog principa, organizacija dobija kotemsan pristup
neprekidnog unapdévanja performansi kroz cijelu  organizaciju,
obezbjdivanje obuke zaposlenih, postavljene cilieve zdewje i mjere za
pracenje neprekidnog unaptieanja, uspostavijenu kulturu u kojoge
neprekidno unaptivanje postati cilj svakog pojedinog zaposlenog.

Princip 7. — Odlwivanje na osnovuinjenica

Sve odluke unutar preduze su zasnovane na analizama podataka i
informacija.

Odnos sa ISO 9001:2000

Za donoSenje odluka u sistemu menadZmenta kvatiteto koje se
odnose na rad sistema, koriste ¢ggenice i podaci do kojih se doSlo kroz
analizu rezultata odita, zalbi korisnika i dr.

Analize se fokusiraju na podatke koji se upotrefslja za unaprenje
zadovoljstva korisnika, efektivnosti i efikasnossistema menadZmenta
kvalitetom (Quality Management System ).

Odnos sa ISO 9004:2000

Odluke se zasnivaju na osnovu analize raznorazodtatpka. Podaci u
vezi korisnika se prikupljaju na viSe radlih natina, da bi se 5to viSe saznalo o
tome, Sta je od velikog zdaja za trZiSnu poziciju organizacije.

Da bi se razumjele potrebe korisnika koriste sé dige tehnike, a neke
od tih tehnika su ankete i @enje trendova. Usredsrienost se ogleda u
eliminaciji otpada kao i povaniju trziSne vrijednosti.
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Koristi od primjene ovog principa:
» odluke se donose pri punoj informisanosti
» poveana je sposobnost preispitivanja i promjene migjen

Primjena ovog principa vodi ka sigurnosti, da sdgm dovoljno tani i
pouzdani, dostupnosti podataka onima kojima suepair odlg¢ivanju na
analizi¢injenica kombinovanih sa iskustvom i intuicijom.

Princip 8. — Uzajamno korisni odnosi sa korisnicima

Neophodno je da organizacije i njihovi snabdfgvamaju uzajamno
korisne odnose, zbog toga Sto sudosobno zavisni, a i time pot&vaju
sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrijednost

Da bi organizacija postigla uspjeh na trzistu ivasgta zavidnu poziciju
medu konkurentima, ona mora da integriSe navedesa@moprincipa.

U praksi je dokazano da, osnovni principi menadmegvalitetom,
optimalno funkcioniSu ukoliko je doSlo do potpuméegrisanosti. Vrlo je bitno
naglasiti i ne zaboraviti da je neophodno posvetiiksimalnu paznju svakom
principu, jer je to preduslov za ispunjavanje edjerganizacije.

61



IV Menadzment kvaliteta i IT

62



IV Menadzment kvaliteta i IT

MENADZMENT KVALITETA
LIT

PREGLED

1. Strategije nadmetanja putem primjene IT
2. Koncept lanca vrijednosti

63



IV Menadzment kvaliteta i IT

64



IV Menadzment kvaliteta i IT

IV Menadzment kvaliteta i IT

1. Strategije nadmetanja putem primjene IT

Strategija nadmetanja (competitive strategy), peadis sredstvo
pomcu kojeg neka firma nastoji da stekne prednost uosdnna svoje
konkurente. NajSire prih¢ana praktina definicija strategije nadmetanja geti
iz radova Michael Portera, predé@sau poslovnoj 3koli Harvard Business
School. ,On, naime, smatra da bi svako predez&oje Zeli da bude uspjesno,
trebalo da slijedi jednu ili viSe od sljefie tri opSte strategije nadmetanja:
ponuda jeftinih proizvoda ili usluga; ostvarenjerja diferencijacije proizvoda;
i teziSna usmjerenost ka trziSnoj niSi. Svaka othegrutih strategija moze
dovesti do poboljSanja performansi, pod uslovonsel@dabere prava strategija
za konkretnu kombinaciju korporacija-potrédankurencija.”

Vodstvo u niskim cijenamaQva strategija je usmjerena ka ostvarenju
prednosti, u odnosu na konkurentska preédaaeutar date industrijske grane,
putem ponude proizvoda i usluga odgovaregu kvaliteta po nizoj cijeni, u
odnosu na sine proizvode i usluge konkurentskih firmi. V@édepozicija sa
aspekta niskih cijena, u opStemdslju se postiZze primjenom takvih tehnika kao
Sto su: paZljivo upravljanje rezijskim, kupovnimproizvodnim troSkovima,
selektivna primjena marketinskih i trgaksh strategija, te uskladivanje
marketinskih aktivnosti sa potrebama ciljne grupetrgs&a. Generalno
govorei, nize cijene proizvoda omogavaju preduz&u zna&ajan obrt uloZzenog
novca,cak i u sl#aju da konkurencija pribjegne znatno agresivnifmlitici
formiranja cijena.

Rukovodioci Wal-Marta, koriste efikasno upravljanjdéT procedure
prilikom nabavke proizvoda koje prodaju, kako bhayi maloprodajni objekti
funkcionisali uz najnize moge troskove. Zauzvrat, ova kompanija jedoioi u
moguwnosti da cijene proizvoda snizi ispod nivoaime svojih konkurenata.
Kao 8to u Wal-Martu kazu: "Uvijek niZe cijene!".

Vodeta pozicija u niskim cijenama (low-cost leadershipyruza
preduzéima veliku fleksibilnost u odnosima sa dobatiljaa koji Zele da
podignu cijene svojih proizvoda, dok u isto vrijepeatrosai neprestano traze
shizavanje cijena robe koju kupuju. Pored togadyete koje robu prodaje po
najnizim cijenama u stanju je da se efikasnije bprotiv potencijalne
konkurencije, jer uz sve ostale gatne prednosti, neka nova kompanija koja
poZeli da de na to trZiSte mora razvijati strategije za odgawn liderove niske
cijene. Osim, ukoliko novogena kompanija ne raspolaze nekim jedinstvenim
prednostima, poput bogatih i jeftinih izvora repaderijala, nove i efikasne
metode proizvodnje i ditribucije robe ili na&ito efikasne upraviigke
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procedure, njene Sanse za uspjeSan ulazak na tkbign ve& dominira lider u
sniZzavanju cijena, bé zaista minimalne.

KONKURENTSKA PREDNOST

Nize cene Diferencijacija
Siroki cilj
Niske cene Diferencijacija
Oblast FOKUS
konkurencije
Teziste na Teziste na
Uz cily ceni diferencijaciji

Slika 4.1. - OpSte strategije nadmetanja

Realizacija strategije niskih cijena moze od predazzahtijevati da
svoje proizvode dizajnira tako da budu 3to jednesjiaza proizvodnju i da
bude izuzetno efikasno prilikom koé&nja sirovina. Preduze koja su u stanju
da to postignu mogu ostvariti aZtegnu prednost nad konkurentima koji nisu
sposobni da primijene ovakvu strategiju.

Diferencijacija proizvoda.Za neki proizvod kazemo da se odlikuje
dobrom diferencijacijom, ukoliko potroSiana njega gledaju kao na proizvod
koji ima jedinstvene karakteristike u pdemju sa konkurentskim proizvodima.
Diferencijacija moZe kod potro&a probuditi svojevrsnu lojalnost brendu, koja
¢e do nogu potti sve konkurentske firme. Kako su lojalni potréiS&esto
spremni da svoju omiljenu marku proizvoda kuptgilt i po nesto visoj cijeni,
primjenom ove strategije se umanjuje potreba zaimsnjem vodée pozicije
u niskim cijenama. Svi ovi faktori zajedki uticu na kreiranje barijere, koja
spre&ava ulazak konkurencije na dato trZiste.

Diferencirani proizvod je znatno otporniji premarganama. - Lako se
moZze desiti da na trziStu uopSte nema uporedivigrradtiva - i predstavlja
dobru osnovu za borbu protiv onih doba¥jakoji bi da niskim cijenama
namame Sto @ broj potroSéa. U isto vrijeme, méutim, lojalnost brendu i
viSe cijene, mogu rezultirati u manjem udjelu r&stu za firmu koja promovise
neki diferencirani proizvod, odnosno uslugiak i ako je superiornost nekog
proizvoda opStepriznata, jedan dio pott@gamozda née biti voljan da za
njega plati paprenu cijendime se automatski smanjuje udio te kompanije na
trZistu.

Firma Merrill Lynch se od konkurencije diferencaahko 5to je svojim
najpozeljnijim investitorima ponudila integrisanéndnsijske servise. Njen
inventivni nalog za upravljanje gotovim novcem, s@mo da je sam po sebi
postao vrijedan i priznat brend, &vge rezultirao u sticanju ztajnog stepena
lojalnosti kod investitora. Na kraju se ispostawdi su i investitori i brokerska
firma i svi njeni brokeri imali koristi od ovog, oo diferenciranog proizvoda,
a na Stetu konkurentskih brokerskint&u
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Fokusiranje na trziSnu niSu.Takozvana trZiSna niSa (market niche),
predstavlja Ziznu tku za neki proizvod ili uslugu; ona je podskup date
privredne grane, odnosno predstavlja jedan segtriégta. Firme koje nastoje
da realizuju svoju strategiju nadmetanja, koncgéutrise na jednu ili vise
trziSnih niSa, oldino su usmjerene ka jednoj spesifij ciljnoj grupi potrosé&a,
odreienom segmentu neke proizvodne linije ili trziStdnesno ka oddenom
geografskom podeiju.

Ova strategija se prepawje u sldajevima kada je neka firmérsto
uvjerena date bolje ma@i da opsluzi jedno usko ciljno podie, negocitavo
trziSte. Primjera radi, neka banka se moZe opiéddija se teZiSno usmjeri ka
industrijskim potros&ima, umjesto da krene u nadmetanje za osvajarifarz
Siroke potroSnje. Siho tome, neka aviokompanija moZze pokuSati da dstvar
strateSku prednost tako Ste iskoristiti svoje sjajne sposobnosti u transportu
robe, umjesto da se paralelno bavi i transportomilat

Konkurentska sposobnost nekog predazesto je odréena faktorima
koji se naizgled nalaze potpuno izvan njegove ldatrdrugim rij€ima, ovi
faktori predstavljaju spoljne elemente sa aspeldig preduzéa. Medutim,
konkurentska prednost zapravo raste prilikom pmmjetrategija koje datoj
firmi omogwavaju da néin nadmetanja izmijeni u svoju korist, uprkos dajst
ovih spoljnih sila.

Pogonsku shagu konkurentskoj borbi daju sljedesile ostale
konkurentske firme u datoj grani privrede; pregesiea ma kupaca;
pregovargka ma dobavlj&a; opasnost od pojave zamjeniteljskih proizvoda; i
opashost od pojave novihiesnika u konkurentskoj borbi. daa djelovanja
ovih sila u ogromnoj mjeri odreduje profitabilnaske privredne grane, jer one
presudno uinu na cijene proizvoda, troSkove i investicije ksjeaka firma
mora preduzeti. SnaZzan uticaj kupaca, na primjeoZemprimorati neko
preduzée da cijene svojih proizvoda zadrzZi na niskom nivgadalje, opasnost
od pojave zamijeniteljskih (substitute) proizvodseivisa mozZe takie sprijiti
firme da poveéavaju cijene svojih proizvoda.
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Potencijald

novi ucesnici u
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Dobavljaci —_— O S Kupeci
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postojecih firmi

alternatrenih proevoda

Crpasnost od pojave
1\ i usluga

Alternative

Slika 4.2.- Pet sila koje ufu na stvaranje prednosti u odnosu na
konkurentske firme

Pojedine kompanije imaju tu ke da posjeduju bazu lojalnih kupaca,
mali broj konkurenata i prijeti im neznatna opasnod pojave alternative.
Industrija bezalkoholnih pa u Sjedinjenim Drzavama, na primjer, svakako je
jedna od privrednih grana u kojoj su svi pomentitekijumi ispunjeni. Postoje
svega dvije, svjetski poznate kompanije, koje r@stoveno dominiraju ovim
trziStem.

Sliéno tome, industrija PC &anara se sve vise konsoliduje okdiga
najjatin proizvaia¢a. Danas je, naime, broj kompanija koje se bave
proizvodnjom PC réunara viSe nego upola manji, nego prije decenijiedv

Sa druge strane, civilne avio kompanije u SjedinferAmerickim
Drzavama moraju neprekidno voditictana o uticaju konkurentskih sila. Bilo
koja od nebrojeno mnogo rivalskih aviokompanija,Zma@&as sniziti cijene
svojih usluga, kako bi privukla Sto &iebroj putnika. Nadalje, neki novi
avioprevoznik mozZe preko fiouc¢i u biznis, tako St@e iznajmiti odréeni broj
letjelica i ponuditi izuzetno jeftine karte ka pdgmunim destinacijama. U tom
sluéaju, postojée aviokompanije&e morati ili da odgovore snizavanjem cijena
svojih usluga ili da se jednostavno odreknu ddneg broja putnika.

Igralista, na kojima se odigrava konkurentska borbarazl&itim
privrednim granama, nde sobom se veoma razlikuju, Sto za posljedicu ima
primjenu raziitih strategija od strane pojedinih firmi. Kompankoje se bave
proizvodnjom bezalkoholnih ¢h, u velikoj mjeri se oslanjaju na reklamu i
kreiranje Sto boljeg imidZa, uz povremeno pokretaspecijalnih promotivnih
akcija.
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Kako e-Business ili poslovanje putem Interneta mgiboljSati
aktuelnu poziciju firme na trziStu prikazano jestiai 4.3.

Razvija Genel‘i§e
novatrzista novel
i kanale obnavlja

distribucije stare
resursge

Smanjuje
troskove
obavljanja
poslova

Priviaci
nove kupce

Povecava Razvija

stepen ";"'E'_Wﬁ'b'
lojalnostil aglrande
zadrzavanja| Preizvede

kupaca

Slika 4.3. —Primjena e-Business-a ili Interneta wglovanju kao faktor
strateSkog pozicionirana

lako bi za neku novu kompaniju bilo relativho jedtawvno da de u
biznis proizvodnje PC tanara kupovinom standardnih komponenata od
globalnih proizvod&a cipova i maténih plota, njen uspjeh na trZistu bi bio
znatno otezan, ukoliko cijene svojih proizvoda nenbgla da zadrZi na nizem
nivou u pordenju sa postofgm kompanijama, koje na trZiStu &eprodaju
"markirane" proizvode po atraktivnim cijenama. $age strane, konkurenti na
trziStu laptop réunara moraju biti svjesni opasnosti koja im prijetd
proizvadaca PDA ur@aja. Naime, u posljednje vrijeme, svevbroj korisnika
laptop kompjutera shvata, da veliki broj poslovakage im je ranije laptop bio
neophodan (ukljtujuéi slanje i prijem elektronske post&jvanije telefonskih
imenika i izradu biljeski i poruka), sada mogu ditvuz pom@ novih modela
PDA uretaja. U tom smislu PDA udaji predstavljaju ozbiljnu prijetnju, jer se
mogu upotrijebiti kao adekvatna zamjena za laptopgjutere.

2. Koncept lanca vrijednosti

IstraZzivanja vezana za strategije nadmetanja, @pdkasu da se
konkurentska prednost ne moze shvatiti sagledavejatog preduza kao
cjeline. Ona, naime, predstavlja rezultat brojnktiveosti koje se obavljaju
unutar preduzm, kao i prilikom interakcije sa drugim organizacia i
entitetima izvan njega. Stoga, tzv. vrijednosnialanpredstavlja né@n alat za
razumijevanje faktora na kojima se zasnivaju opBtegije sniZzavanja cijena,
diferencijacije i fokusiranja na trziSnu nisu.
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Pod vrijednosnim lancem (value chain) se podrazwaij skup
aktivnosti koje su relevantne za razumijevanje waitotroskova i potencijalnih
izvora diferencijacije u nekoj firmi. Osvajanje i¢uvanje konkurentske
prednosti, zavisi od sposobnosti firme da razurkgko se njen vrijednosni
lanac uklapa u opsti sistem vrijednosti, koji u esebkljuuje i kupce i
dobavljae.

Komponente vrijednosnog lancaVrijednosni lanac se sastoji od
primarnih i pomoénih aktivnosti. U primarne aktivnosti vrijednosndanca
spadaju oni najosnovniji poslovni procesi, koji @il fundamentalnog ztaja
za datu privrednu granu. Potme aktivnosti vrijednosnhog lanca, kao Sto im
samo ime kaZe, jesu one aktivnosti koje potpomaiwSavanje primarnih
aktivnosti. Podjela aktivnosti vrijednosnog lancarerpa navedenim
kategorijama, vrsi se na sljgd@agin:

Primarne aktivnosti

UnutraSnja (inbound) logistika Aktivnosti vezane zarijem,

skladistenje i distribuciju materijala i drugih @takoje sluze kao ulaz

za izradu finalnih proizvoda ili usluga date orgamije; Primjeri:

Rukovanje i vdenje r&una o sirovinama i zalihama.

Operacije Aktivnosti kojima se ulazni materijaliepraraju u finalne

proizvode ili usluge; Primjeri: Proizvodnja i palanje gotovih

proizvoda; funkcionisanje lanca maloprodajnih objek

SpoljaSnja (outbound) logistika Aktivnosti koje oguwtavaju

prikupljanje, skladiStenje i distribuciju finalniproizvoda do krajnjeg

kupca; Primjeri: Realizacija narudzbina i isporukabe krajnjim
kupcima.

+ Marketing i prodaja Aktivhosti koje omogdavaju ili indukuju
kupovinu odrdenih proizvoda ili usluga od strane kupaca; Primjer
Kreiranje i prikazivanje reklamnih materijala o kpamiji i njenim
proizvodima ili uslugama; aktivhosti vezane za ddmnje cijene
proizvoda; stvaranje i odrzavanje prodajne radmagshkompanije.

+ Usluge Aktivnosti vezane za pruzanje onih usluggme se zadrzava
ili poboljSava vrijednost datog proizvoda ili uskg Primjeri:
Odrzavanje postrojenja, maSina i rezervnih dijelova

"

[

=

Poma‘ne aktivnosti

+ Nabavka Pribavljanje i kupovina ulaznih materijdkaji ¢e biti
upotrijebljeni prilikom izvrSavanja primarnih aktiosti vrijednosnog
lanca; Primjeri: Kupovina repromaterijala, oprem@&Sina i objekata

+ Tehnolo3ki razvoj Sirok spektar aktivnosti koje agavljaju u cilju
poboljSanja kvaliteta nekog proizvoda ili uslugeoki procesi koji
njihovu proizvodnjwine mogdom; Primjeri: Sprovdenje istraZivanja
radi stvaranja nove opreme i masina; instalacidmkomunikacijskih
mreza
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+ Upravljanje ljudskim resursima Aktivnosti vezane megrutovanje,
obuku i isplatu odgovarajih plata zaposlenima; Primjeri:
Unajmljivanje projektanata IT aplikacija; pregovowko isplate
kompenzacija i adekvatnih beneficija, definisargjoworima o radu
Infrastruktura firme Aktivnosti koje pruzaju podtskgitavom
vrijednosnom lancu umjesto pojedémam aktivnostima; Primjeri:
Kreiranje poslovne strategije i sistema za uprékija kontrolu;
dizajniranje sistema za upravljanje kvalitetom.

1-

Svaku od pobrojanih aktivnosti trebalo bi detaljanalizirati sa
stanoviSta njenog uticaja na ostvarenje konkurengs&dnosti.

Vrijednosni lanac i performanse.Vrijednosni lanac je alat koji se
mozZe upotrijebiti radi analize veza izdtepojedinih aktivnosti u preduze, sa
ciliem da se prontu n&ini za stvaranje konkurentske prednosti i to napedd
sljedga dva naina: (1) optimizacijom performansi i (2) koordingen
aktivnosti.

Optimizacija performansi se vrSi u &hjevima kada neka firma odilu
da uloZi dodatne resurse u dizajniranje ddrneg proizvoda, a radi poboljSanja
njegovog kvaliteta, povanja izdrzljivosti njegovih sastavnih dijelova pak
radi smanjenja troSkova pruZanja atieih usluga.

U laptop segmentu PC industrije, na primjer, konijealBM i Apple
Computers podjednako vjeruju da su kupci apsolgm@mni da plate viSu
cijenu za optimalne performance, koje im njihovoigvodi pruZaju preko
jedinstvenih softverskih mogdnosti i izuzetno visokog kvaliteta svih udemih
komponenata.

Kompanije koje teze ka&vrscoj koordinaciji, veoma dobro shvataju
kakve im sve mogtnosti nudi uska integracija poslovnih aktivnostnéhjenje
troSkova proizvodnje putem blagovremene isporukeromaterijala i
komponenata do proizvodnih hala - Sto ujednoczieduvanje niskog nivoa
sirovina na zalihama - zahtijeva koordinaciju oaktivnosti vrijednosnog lanca
koje se odnose na proizvodne operacije, unutrda&poljnu logistiku i usluge.
Primjera radi, kompanija Wal-Mart je uspjela damgou jedne IT aplikacije
(svog Retail Link sistema), ostvari afiiu koordinaciju izméu aktivnosti na
prodaji dobara i njihovom brzom obnavljanju od s&radobavljda iz njenog
lanca snabdijevanja.

Na strateSkom nivou biznisa, Kjuo pitanje je: “Kako se efikasno
takmiiti u trziSnim borbama?” TrZiSte moZe biti trznintar, gradsko trziste,
regionalno trZiste, pa sve do velikih finansijskil€a koje djeluju na globalnom
trziStu. Najpoznatije strategije za ostvarenje optaga su:

1. postati proizvda (ponuiat) sa najnizom cijenom,
2. izdvojiti svoj proizvod i uslugu od ostalih,
3. mijenjati opseg poslovanja; bilo Sirenjem trziSteokusiranjem na Sto

Sire ekonomske prostore, ili fokusiranjem na tréignse gjdecemo

specijalizacijom né svoje kupce.
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Mijesto tehnologije u lancu vrijednosti

Najupotrebljavanija analitka metoda trZziSnog pozicioniranja firme je
lanac vrijednosti. Lanac vrijednosti &t posebne aktivnosti u poslovanju, gdje
se kompetetivne strategije na najboljcimamogu predstaviti (Porter 1985.) i
gdje se moZe & da informaciona tehnolohija ima vrijednost odastgijske
vaznosti. Model lanca vrijednosti identifikuje spgiatne, kriticne vrijednosti
gdje firma mozZe najefikasnije Kkoristiti informac®ntehnologije da bi
poboljSala svoju poziciju na trziStu. Ovaj modelkpreuje firmu kao lanac
aktivnosti koje uitu na dodatnu vrijednost proizvoda i usluga kojmérpruza.
Ove aktivnosti mogu biti definisane kao primarnesdkundarne aktivnosti.

Primarne aktivnosti su najdirektnije povezane saizgodnjom i
distribucijom dobara i usluga, kao i aktivnostirkaje utiu na kreiranje
dodatne vrijednosti za potra®a Primarne aktivnosti uklfwju ulaznu
logistiku, opreacije, izlaznu logistiku, prodajumarketing, i usluge. Ulazna
logistika je primanje i skladistenje materijala zaoizvodnju ili dalju
distribuciju. Operacija predstavlja transformacijlaznih materijala u finalni
proizvod. Izlazna logistika ukljfiuje skladiStenje i distribuciju finalnih
proizvoda. Prodaja i marketing podrazumijevaju poeisanje i prodaju
proizvoda. Usluzne aktivnosti podrazumijevaju odlatge i popravku
sredstava.

Aktivnosti podrske (sekundarne aktivnostine primarne aktivnosti
izvodljivim i moguwim i odrzavaju ih, a to su infrastruktura firme
(administracija i menadZment), ljudski resursi (tegvanje, uvdenje u posao i
usavrSavanje kadrova), tehnologija (poboljSanjeizpomla i proizvodnog
procesa) i ulazni resursi (kupovina, nabavka regurs

Firme imaju komparativhe prednosti kada obelje viSe vrijednosti
svojim kupcima ili kada pruzaju istu vrijednost pizoj cijeni. Informacione
tehnologije u preduze, a posebno informacioni sistem, mogu imati efet
zna&aj ako omogtiavaju firmi da svoje proizvode i usluge prodaje nppoj
cijeni ili da po istoj cijeni postize bolji kvalité vecu vrijednost potroZama.
Od same organizacije firme zavisi k@ to aktivnosti pruZiti naju@ doprinos
u poboljSanju kvaliteta proizvoda ili u smanjivamgjiene kostanja.

Lanac vrijednosti svakog pojedifreog preduzéa moZze biti povezan sa
lancima vrijednosti drugih partnera, kao Sto suaidjkci, distributeri, kupci itd.
Slika 4.4. prikazuje aktivnosti u lancu vrijednoptieduzéa i industrijskom
lancu vrijednosti uz prikaz informacionih sister@ikmogu biti razvijeni da bi
svaka od ovih aktivnosti bila cost-effective (doysila smanjenju cijene, ili
poveanju vrijednosti po istoj cijeni). Predusemoze sté strateSku prednost u
odnosu na konkurenciju primjenom informacionih tabgija, ne samo
poboljSanjem internog lanca vrijednosti,¢ve razvijanjem visoko efikasnog

72



IV Menadzment kvaliteta i IT

povezivanja sa partnerima (dobavijadistributeri, kupci) i njhovim lancima
vrijednosti.

Administracija i menadzment:
Elektronski planer i sistem poruka .

Ljudski resursi:
Sistem planiranja ljudskih resursa

Aktivrnost
podrike

Tehnologija:

Sistemi zasnovani na kompjuterskoj podrsci Lanac

vrednosti
firme

Ulazni resursi
L [Sistem kompjuterskih porudihbina
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logistika marketing
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logistika
Autarmnatizow
odriavanja| sistem
opreme | isporuka
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; | Sistem za|Kampjuter. |Kampjuter.| Sistem
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skladista | proces
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Dobavljaci Dobavljaéi Firma Distributeri Kupci
dobavljaca
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Sistern
istraZivanja
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Slika 4.4. - Porterov lanac vrijednosti po KenetlagJane Laudon

Digitalno podrzana mreza moZe biti kéeda ne samo za upravljanje
zalihama, vé i za blisku koordinaciju proizvodnje velikog brojezavisnih
preduzéa. Na primjer, velika firma ne mora obavljati svesjove u procesu
proizvodnje. Posredstvom mreZnih informacionihesisd, podizvdaci radova
mogu dobiti specifikacije i instrukcije za proizvgd, dok bi preduzee
zadrzalo kontrolu, dizajn, prodaju i distribucijNa taj n&in bi informacioni
sistem preduza slao potrebne informacije podizdagima, podizvdaci bi slali
informacije o proizvodnjii za potrebe marketingegaaje, a za menadZzment tim
preduzéa bi ova mreza informacionih sistema predstavljalajevrstan
informacioni sistem i podrsku za odlvanje na strategijskom nivou.

Osim ovakvog prikaza lanca vrijednosti, koji je kazan na osnovu
videnja autora Kentha i Jane Laudon, na raspolaganpbpadi literature nam
je bila i verzija lanca vrijednosti, koji se odndginkretno na informacione
sisteme koje zastupa James O’Brien, ad@fakate biti predstavljeni.

Slika 4.5. prikazuje kako i gdje informacione telugije mogu biti

primijenjene u biznis procesima, da bi se uticabp cost-benefit efekat i
obezbijedila Sto wia dodatna korisnost za kupca-poti@sa

73



IV Menadzment kvaliteta i IT

Administracija i menadiment:
SIS: Intranet sitern za podréku radnih procesa
. . Ljudski resursi:
Aktimosti =12 Intranet sistem za podréku zateva zaposlenih i karijere
podrike
Tehnologija:
SIS Comjuterski-podrZani inZinjering Ekstraneta sa partnerima
Ulazni resursi
L |SIS: e-Comerce razmena sa dobavljadima Honkurentska
Ulazna |Operacije|Prodaja i | Usluge | Izlazna prednost
logistika Imarketing logistika
515 ) S15: S15: S5 S5
Automatiz. \Kompjuter.[ Onlajn | Interaktivni | Menadimetn
Frimame  [Justintime podrfano | FOS ciljni odnosa sa
aktivnosti skladiste | planiranje |poirt-of-sale| marketing | potradadima
proizvodnje i
ohrada
porudbing

Slika 4.5. — Porterov lanac vrijednosti po JamesBiien-u

James O’Brien u navedenom djelu kaZe, i lanac dmijsti pokazuje
gdje i kako primijeniti mogénosti informacionih tehnologija, da bi se postigla
bolja strateSka pozicija na trzistu. Tako na nawedh prikazu se vidi da
razliciti tipovi mogu biti primijenjeni u razéitim poslovnim procesima da bi
pomogli pozicioniranje firme.

Internet tehnologija je omogila proSirivanje lanca vrijednosti, tako da
on moze povezivati sve firmine dobavka poslovne partnere i kupce u mrezu
vrijednosti. MreZa vrijednosti je skup nezavisnilirmi, koje Kkoriste
informacionu tehnologija u procesu koordinacije clnvrijednosti, da bi
proizveli proizvod ili pruZili uslugu koja bi udoljda Zeljama potros&a. Ovako
organizovan n&n poslovanja je viSe okrenut kupcima i njihovimiabama od
tradiocionalnog lanca vrijednosti.

Slika 4.6. pokazuje da mreza vrijednosti sinhrojgizaroces poslovanja
kupaca, dobavlga, posrednika, distributera, u jednoj grani indjestili
povezanim industrijama. MreZe vrijednosti su fleisie i prilagodive
promjenama. Veze mogu biti uspostavljane ili preke, u zavisnosti od
trziSnih uslova. Preduze moZe koristiti mreZe vrijednosti u uspostavljanju
dugor@ne saradnje sa brojim partnerima ili da bi imati Etati odgovor na
svaki zahtjev kupaca. Firma koja je povezana saikupi sa trziStem u cjelini,
putem mreZe vrijednosti, moZe ubrzati “odgovor"trisne impulse i donijeti
brzu odluku o izboru cijene i lanca distribucije.
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Slika 4.6. MreZa vrijednosti

Treba istéi i da lanci vrijednosti i mrezZe vrijednosti nistatni. S
vremena na vrijeme moraju biti redizajnirani, dgpbéduzée odrzalo korak sa
konkurencijom ili je¢ak nadmasilo.

Prethodni primjeri ilustruju réne, na koje informaciona tehnologija
mozZe poslovnim predugiena poma@i u ostvarivanju stratedkih vrijednosti.
MenadZeri i ostali zaposleni u nekom preduzéesto nalaze da je veoma
korisno ustanoviti, da li se IT moZe u toj mjerzvai da pa&ne da igra strateSku
ulogu u poslovanju tog preduze 3to se postize postavljanjem slj@tepet
pitanja. Da li je IT strategija takva da resursedoizéa koristi radi:*

+ Promjene osnove nadmetanja? Proizvodni i sisterinzas narudzbina
kompanije Dell Computer, omogavaju joj da svojim potrogana
ponudi prilagdene PC ré&unare po veoma niskim cijenama, $to njenim
brojnim konkurentima nikako ne polazi za rukom.

+ Spre&tavanja ulaska novih konkurenata na trziste? Upatogigrativnog
sistema Microsoft Windows na izuzetno velikom pracePC réunara,
predstavlja nepremostivu barijeru za sve kompakdje bi da trzistu
ponude neki alternativni operativni sistem. Da $ivarile uspjeh, ove
konkurentske kompanije bi morale da i@nanain, da korisnike
Windowsa nekako natjeraju da ovaj sistem uklonsvegih raunara i
zamijene ga novim sistemskim softverom.

+ Ugradnje "prelaznih" troSkova za nelojalne klijeght€MA program
brokerske kde Merrill Lynch u sebi integriSe raglie proizvode i
usluge na nan koji pruza dragocjene servise i finasijske prestn
onim Klijentima koji odlde da se prikljie ovom programu. Naime,
beneficije koje ovaj program nudi obeshrabruju siitere da svoje
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finansijske poslove povjere drugim brokerskimé&oma, jer bi to
zn&ilo odricanje od beneficija koje su za njih dragog.

Jaanja pozicije firme u poslovanju sa dobadipa? Zbog svog
ogromnog obima prodaje, kacinjenice da uredno biljezi, skladisti i
razmjenjuje POS podatke sa svojim dobaije, kompanija Wal-Mart
ima izuzetno jaku poziciju u optienju sa partnerskim kompanijama od
kojih nabavlja robu. Posljedice toga su vidljiveniskim cijenama
proizvoda, koje je ona u stanju da ponudi svojifrgEaima.
Generisanja novih proizvoda ili usluga? Dugi nidiga, magazin Wall
Street Journal je objavljivan u Stampanoj verzikljucujuéi i njegova
specijalna izdanja za evropsko i azijsko trZiSteedMtim, sa rastom i
razvojem Interneta, vlasnici ove izdgke kwe su zakljdgili da ce
kreiranjem novog proizvoda u formi online verzip@gh novina, mai

da steknu znatno Vebroj pretplatnika. Po cijeni godiSnje pretplate,
¢itaoci Sirom svijeta mogu da pregledaju i StampsgdrZzaj danasnjih
novina. Oni, takde, mogu preuzimati novinske€lanke koji su
objavljeni u bilo kojem od prethodnih izdanja Watreet Journala.*

=

=

Rezultati koje su pomenute i brojne druge kompamjastigle,
demonstriraju vrijednost IT-a kao konkurentskog taalaStoga je veoma
vjerovatno, dace strateSka uloga IT-a i u bushosti sve viSe dobijati na
znaaju.
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V MENADZMENT KVALITETA |

ORGANIZACIJA

PREGLED

1. TQM organizacija
2. Zaposleni
3. ReinzZinjering poslovnih procesa
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V Menadzment kvaliteta i organizacija

1. TQM organizacija

Inovativha organizacija se ostvaruje primjenom giga TQM-a. Nain
implementiranja TQM-a je razit za svaku organizaciju i direktno zavisi od
velicine organizacije. Zadatak menadzmenta je defingsaitjeva, neprekidno
postavljanje zahtjeva za kontinualnim poboljSanjirpauzanje pune podrske
razvoju TQM-a unutar organizacije. Predstavljenarsmoguta oblika TQM
organizacije:

Organizaciona forma br. 1

Organizacija se sastoji od: TQM upravnog odboraMT@enadzZera i
TQM projektnih timova.

TQM upravni odbor je sastavljen od: predsjedategelana (direktor),
sektora (TQM menadZer)ianova (ostaltlanovi menadZment tima, menadzeri
odjeljenja i spoljnih savjetnika).

TQM Upravni obor

TQM TQM TQM TQM
projektni tim projektni tim projektni tim projektni tim

TQM
menadzer

Slika 5.1. Organizaciona forma br. 1

TQM upravni odbor ima dvije osnovne funkcije:

1. Pokretanje, wtenje, podrZzavanje i promovisanje aktivnosti TQM, i
stvaranje neophodnih uslova za izvrSenje aktivnosti

2. Sponzorstvo. Sponzor jéiost u upravnom odboru, koja pruza punu
podrsku TQM projektu i potpuno je svjesna&ija projekta. Obaveze sponzora
su: podrSka projektnom timu, informisanje o napretikrojekta i podrdka
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implementaciji rezultata projekta u poslovne preceSponzori imaju punu
odgovornost za pravilno funkcionisanje projekta.
Obavezni zadaci upravnog odbora su sede
definisanje ciljeva projektnog tima i odgovar&ustrategije;
izbor projekta ili procesa koji je neophodno pogatj;
identifikacija faza projekta, oddeanje kljucnih koraka i planiranje
potrebnog vremena;
izbor vaie tima;
odrelivanje zadataka TQM projektnog tima i izvrSenjegd®sponzora;
utvrdivanje napretka aktivnosti tima;
stvaranje uslova za implementaciju TQM-a u orgatijza
preduzimanje obuke u okviru TQM-a;
stvaranje povoljnih uslova za funkcionisanje tima;
koordinacija i podrSka projektnom timu i promovigaimplementacije
projekta;
podnoSenje izvjeStaja top menadZzmentu;
ispitivanje uspjeSnosti implementacije TQM-a u aigaciji.

VV VVVVVVV VYVYV

TQM menadzer je stimjak za kvalitet i TQM, koji uz podrSku upravnog
odbora organizuje i vodi obuku iz oblasti TQM-a beabjeiuje neophodnu
opremu za projektni tim.

TQM projektni tim predstavlja grupa iskusnih radmitazltite strukture,
okupljenih od strane menadZzmenta u cilju rjeSavikopapleksnih problema.

Organizaciona forma br. 2

Organizacija se u ovom slaju sastoji od:

TQM upravnog odbora (detaljno opisan u organizagjifwrmi br.1);

- Tim za kvalitet procesa (PQTs - Process Qualitgarms) koji
predstavljaju odgovorne za rad procesa, upravijaglom procesa i sprovode
poboljSanja kriinih procesa pod nadzorom TQM upravnog odbora.

- Tim za unapréenje kvaliteta (QITs - Quality Improvement Teanti§)
je osnovni zadatak potpuno poboljSanje &nitig procesa.

TOQM Upravni odbor

PQT PQT PQT

QIT QIT QIT QIT QIT QIT QIT QIT QIT

Slika 5.2. Organizaciona forma br. 2
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Osnovni zadaci PQT su:

opis kriticnih procesa identifikovanih od strane TQM upravodbora:
izbor kriticnog procesa prema prioritetu za sprisme poboljSanja;
upravljanje, koordinacija i pruzanje podrske jedribwise QIT;
formulisanje zadataka za QIT;

pracenje napretka QIT;

podno3enje pisanih izvestaja TQM upravnhom odboru.

VVVYVVYVY

Osnovni zadaci QIT su:

odredivanje kriticnih tataka procesa primjenom karti toka procesa,
analiza i vrednovanje procesa;

odredivanje akcija poboljSanja kojee biti preduzete;

izvrSenje akcija pobolj3anja;

dokumentovanje radnih procedura poboljSanog procesa
podno3enje pisanih izvjeStaja PQT.

VVVYVYYVYYVY

Razliiti timovi su povezani horizontalnim i vertikalnimezama koje
svakomgélanu tima obezbjiuju pravilno razumijevanje misije, vizije, ciljeva
stimuliSu proces usavrSavanja cjelokupne orgareaci

Organizaciona forma br. 3

TQM organizacija obuhvata:

- TQM upravnog odbora (detaljno opisan u organizaaij formi br.1);

- Tim za korektivne akcije (CATs - Corective Actidreams), koji ima
zadatak da detaljno analizira i kontroliSe prodesprovodi akcije korekcije.
Tim za korektivne akcije je direktno odgovoran TQMravnom odboru, od
koga prima radne instrukcije.

- Tim za unapréenje procesa (PITs - Process Improvement Teams),
poboljSava proces i odrzava proces ispravnim, gmmn metoda TQM-a.
Nakon Sto tim za korektivhe akcijeéini proces kontrolisanim, tim za
unapréenje procesa ga kontinualno poboljSava i odrzawveilju dobijanja
Zeljenih izlaznih rezultata. PIT je direktno odgoaso menadZeru odjeljenja.

TQM upravni odbor

| vienaazer odeljenja

CAT CAT CAT CAT CAT CAT
midl B bl e ndl B ndl B i

Slika 5.3. Organizaciona forma br. 3
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Organizaciona forma br. 3 predstavlja uslov za enm@ntaciju metoda
statisttke kontrole procesa. Tim za korektivne akcije (CAiR) 5-8 zaposlenih
koji najbolje poznaju proces. Predstavnici rétihh odjeljenja koja pruzaju
podrSku pri radu procesa, tale predstavijajuélanove tog tima. Osnovne
duznosti tima su:

» opis odrdenog procesa,

» analiza i mjerenje vrijednosti pokazatelja procgmaenje uzroka i
posliedica nastalin greSaka, odik@nje prioriteta pri otklanjanju
nastalih nepravilnosti;
odreadivanje akcija poboljsanja;
preduzimanje mjera obezidenja kontrole procesa;
usklativanje procedura rada;
obezbjéenje poméi u radu;
izrada pisanih izvjeStaja namijenjenih upravnomavdb

YVVVYYVY

Uloga TQm upravnog odbora i tima za korektivne gk@ u saglasnosti
sa prva tri koraka u procesu poboljSanja kvalitdiabor, razvoj i
standardizacija). Nakon izvrSenja zadataka postailj od strane upravnog
odbora, tim za korektivne akcije se rasformira.t®@dgni zadatak je izvrSen
kada su radne metode TQM-a implementirane u kdsamil proces. Tim za
korektivne akcije dobija certifikat koji garantujepravnost funkcionisanja
procesa. Certifikat se obnavlja svake godine. Nakbm CAT uspostavi
kontrolisani proces, obavezu daljeg kontinualnobgti@anja procesa preuzima
tim za poboljSanje procesa.

Tim za poboljSanje procesa je tdko sastavijen od zaposlenih koji
veoma dobro poznaju proces, uz podrSku zaposlenistalin odjeljenja, koji
takade, imaju de&e u procesu. Osnovni zadaci ovog tima su:
registrovanje, obrada i pranan nedostatka procesa u dnevnik procesa;
potpuna analiza procesa i mjerenje vrijednosti kbyara proces;
odraiivanje prioriteta pri otklanjanju nedostatka u @EE |
dokumentovanje preduzetih akcija ( primjena FME®ni&e);
izvrSavanje akcija poboljSanja, unageeje bezbjednosti procesa;
prihvatanje procedura rada;
kontinualna dokumentacija procesa poboljSanja;
izrada pisanih izvjeStaja namijenjenih menadZeradgeljenja (obtno
svake dvije nedjelje).

VVVY VYV

Zadaci menadZera odjeljenja su: dokumentovanjeveilj odgovarajtih
strategija, planiranje vremena, odir@anje faza u pristupu poboljSanja i
klju¢nih koraka, definisanje zadataka timu za undgm@g procesa, udenje
obuke radnika, stvaranje uslova za pravilno funkisianje tima, véenje i
kordinacija timova.
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Zadaci tima za unaptenje procesa i menadZera odjeljenja, odgovaraju
PDCA ciklusu kontinualnih poboljSanja procesa. Tun@a unapréenje
kvaliteta se nikada ne rasformiraju, samo se njgastav vremenom mijenja.

2. Zaposleni

Mnogi autori su raspravijali upravo o vaznosti Bkdg faktora, kao
osnovne komponente u svakoj organizaciji, Sto geefinisano kao ,planirana
aktivnost velikog broja ljudi za postizanje nekitnovnih, eksplicitnih ciljeva,
kroz angazovanje radnika i hijerarhiju autoritetalgovornosti."

Pretpostavlja se da, kada mnogo ljudi radi zajedmekoj organizaciji,
evidentno je i dae postojati mnogo problema, kao Sto su: kulturreike,
konflikti, nedostatak spremnosti za timski rad liidt ciljevi itd. Ovi problemi
uticu na efikasnost radnika i kao rezultat se dobijaegenost organizacije da
postigne svoje ciljeve u postizanju kvaliteta.

Ono Sto sa sigurné8 moZzemo uditi je da je Kljwni faktor za
ekonomski razvoj u 21. vijeku znanje. Ljudi i ljliilsesursi kao Ziva&elija bilo
koje organizacije, sa svojim znanjima i vjeStinamaeliko doprinose
uspjesnosti te organizacije i ostvarivanju njenijea.

Bez obzira n&injenicu da su svi resursi vazni za odvijanje pasio
procesa, najzrajniji resurs jesu ljudski potencijali, odnosnodgki kapital.

Ljudski resursi su jedan od vaznijih faktora, kog samo da oddeju
vrijednost kompanije, enaglaSavaju zr@aj ljudi i njihovog znanja za svoj
poslovni uspjeh. Mnoge kompanije ulazu u obrazawagjojih kadrova,
zaposljavaju kvalitetne kadrove, uspostavljajuesist nagrdivanja kadrova, a
sve u cilju Sto bolje konkurentnosti na trziStu,samim tim i uspjeSnosti
poslovanja. Nije rijedak stiaj, da firme pokuSavaju da sakriju od svojih
konkurenata bogatstvo koje posjeduju u intelekimmalrkapitalu, jer ne Zele
time otkriti svoju konkurentnu prednost ili maguslabost.

"Ljudskim se resursima daje sveceeznd@enje, oni¢e u buddnosti biti
odluwtujuca konkurentska snaga. To se moZecituoi u promjenama u
terminologiji: termin radnici i radna snaga zamjgajse terminima saradnici,
kadrovi, ljudski resursi i ljudski potencijal. Zaema termina nije formalnog
karaktera, v& ona proizlazi iz shvatanja vazno&tivieka i njegovog potencijala
kao nositelja poslovnog uspjeha i razvoja."

Ucenje je trajan proces i pretpostavka za postizkvgditeta i uvaenje
sistema upravljanja potpunim kvalitetom. Samo anji &talno e napreduju, a
ciklus kvaliteta sadrzi fazu stalnog unateeja. Napredovati moZze samo
kompanija koja daje malo ¥e i malo bolje usluge. To se samo moZe posti
stalnim &enjem, koje za rezultat daje razvijene i osoposolelj kadrove.
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2.1.Jatanje u¢e&a zaposlenih

TQM podrazumijeva potpunu ukfjanost svih zaposlenih u sve procese
implementacije potpunog upravljanja kvalitetom. dsleni svakako vode
ratuna da kvalitetno obavljaju svoj posao i preduzimayve korake za
postizanje toga, sve dotle dok su im obedsje potrebni alati i obuka za
postizanje potrebnog kvaliteta i dok menadZmentdbipaznju na njihove
ideje. Optimalni poslovni rezultati mogu se péskroz timski rad. Put za
postizanje ovog cilja ginje kroz obuku sa fokusom na vjestine komunikakije
interaktivne vjestine.

Ovakve vrste obuke omo@avaju ljudima da efikasno ¢astvuju u
grupnim aktivnostima, omogdavaji im da aktivho budu ukljgeni u stalno
unaprdivanje u proizvodnji proizvoda i pruzanju uslugaap¥edniji kursevi
pruzaju moganost poboljSavanja timskog rada Sto stvara osnoau z
osposobljavanje zaposlenih i to je kamen temelatQM.

Snaga, da se donose odluke, bi trebalo da se preve®one koji su
najblize samom procesu posla. Timovima se #&lsto daju ovlastenja od strane
menadZmenta, ali bez jasnih uputstava. Grupe s&tevijima mogu da istinski
prinvate svoje obaveze, samo onda kada su im pravilasporéene
odgovornosti, podrska i nadleznosti. Isto tako,peaino je da ukoliko se Zeli
ojacati uloga zaposlenih, mora da postoji admea sloboda u donoSenju odluka.

Postoje tri néina da bi se ojala uloga zaposlenih i to:

1. Ucestvovanje kroz razne sugestije
2. Uklju¢enost kroz sam proces poslovanja
3. Kroz davanje ovlaSetenja rukovodstvu

Ucestvovanje kroz razne sugestije se odnosi na zapesh smislu da se
oni stalno podstu da svojim idejama kroz jednostavne prijedlogerohgsu
poboljSanju kvaliteta. Naravno, oni se samo pddstila iznesu svoje
preporuke, a ha menadZmentu ostaje odluka é&adie te preporuke primijeniti
ili ne. Krug, u kome se vrti kvalitet, je &ajen od grupe zaposlenih koji
direktno obavljaju posao svakodnevno ilak sedmino sa specijalnim
ovlasdtenjima da nadgledaju produktivnost icamaju probleme u postizanju
kvaliteta.

Ukljuc¢enost, kroz sam proces poslovanja, se odnosi nagannadna
mjesta koja su redizajnirana prema vjeStinama is@poostima zaposlenih.
Zaposleni vjeruju za svoja radna mjesta da su vdaitna, oni imaju razumnu
slobodu da donose odluku kake obaviti posao, dobijaju viSe povratnih
informacija i u sustini nose kompletan dio posldppoo sami u okviru svog
radnog mjesta. Istrazivanja su pokazala da su mraagiosleni daleko
motivisaniji i zadovoljniji na radnim mjestima kojaose malo wva
odgovornost i da oni obavljaju daleko kvalitetrspoj dio posla. DeSava se da
se nha takvim poslovima koriste i odemi timovi, radi upotpunjenja odtenih
dijelova.
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Kroz davanje ovlastenja rukovodstvu, zaposlenim@rsga mogénost
da imaju osjéaj, ne samo da dobro obavljaju svoj posao nadedien&in, ves
i da efikasno &estvuju u timovima, ali i u ukupnom iz&enju posla u
organizaciji. Poslovne informacije za idenje poslova se n&uvaju samo za
odreiene osobe, nego se dijele sa svima. Zaposlenijapr\dvoje vjestine u
timskom radu, rjeSavanju problema i poslovnim psioe.

Davanje ovlaStenja rukovodstvu je jedan od najbdiifistupa, koji se
primjenjuju u usluznim djelatnostima i gdje je odrea menadZmentom vazniji
od samog obavljanja posla. Ljubaznost, firma maZeispostavi kroz odnos sa
potroS&ima, da bi izgradila lojalnost ili dobila ideje zmapréenje pruzanja
usluge ili nudéi nove usluge. Fleksibilan pristup moZe pdiraa se poboljSaju
odnosi i dobije mogtnost za nesmetan tok ideja. Davanje ovlaStenja
rukovodstvu definitivno utie na to da se zaposleni prildgoaju pruzanju
usluge, a sve u cilju zadovoljenja potreba potfasa

Potpuna ukljgenost zaposlenih zagovarana u TQM, treba biti @odrz
od strane menadzmenta kao i potpunu @kinosti i liderstvo. Stariji menadZeri
moraju biti licno ukljuteni u poboljSanje usluge i da buduieou sprovdenju
bilo kakvih promjena.

Njihova uloga je od veoma velikog Zizga i mora biti potkrijepliena
znanjem, kredibilitetom i potrebnim osobinamaieoBez uklj¢enosti najvisSeg
rukovodstva, kvalitet uslugee se veoma teSko pomjeriti sa&ptne téke.

2.2.0sposobljavanje kroz obuku

Kako se ¢ekivanja potro&&a stalno mijenjaju, tako i kompanija ima
potrebu da stalno unajpiige svoje poslovanje. Da bi se to postiglo, potcejen
stalno ulaganje u kadrove koji su i &&e nosioci svih vaznijih funkcija u
kompaniji.

Svrha obdavanja i pripremanja kadrova je, da razviju vjeStpotrebne
za uspjeSno obavljanje posla. Kada su u pitanjuicgdcilj obutavanja je
poboljSanje radnih vjestina, a kada se radi o m&vada, cilj je razvijanje
menadzerskih vjestina.

UspjeSnost u radu je trajna briga svih u organjzaadiaganje u ljudske
potencijale je neophodno za podsticanje sveganiiozia posljedicu uspjeSnost
u radu. U tome imaju vaznu ulogu motivacija, kreadist i ocjenjivanje
uspjesSnosti.

Motivacija u preduzeu treba da bude kombinacija finansijskih i
nefinansijskih faktora, kako bi se zadovoljili veanraznoliki zahjtevi
zaposlenih. Postoji istraZivanje koje objaSnjawarijviSse motivise zaposlene,
da bi bolje obavljali posao u ostvarivanju ciljepaduzéa. U razvijenim
zemljama sve viSe se vrednuju nematerijalne kongusjez dok iz primjera
zemalja iz okruZenja, davamo da je na ubjedljivom prvom mjestu plata, kao
vid motivacije, najbolja. Preduge bi ipak trebalo na osnovu djelatnosti kojom
se bavi i same strukture zaposlenih sprovesti nédki ankete u Zelji za
postizanjem najboljeg rieSenja za motivaciju.
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Kreativnost, koju nosi u sebi pojedinac, dolaziidmZaja u odrédenoj
klimi preduzeéa i druStevnom okruZenju iz kojega dolaze potic8joga je
zadatak manadZzmenta da prepozna kreativnog pogedimreduzéu i osigura
uslove rada u kojimée dai njegove sposobnosti do izraZaja i u kojiteaon
modi kreativnost dalje razvijati.

Unaprelivanje kadrova putem raznih planova i posebnogesiat
motivacije od bitnog je zri@nja, jer koliko preduze motiviSe i ulaze u svoje
zaposlene da bi omogjli Sto bolje poslovanije, toliko su i kupci motigisi
prilikom kupovine proizvoda i usluga tog istog pueeta.

Znanje zaposlenih §a konkurentnu sposobnost prediezeVaznu ulogu
igra menadZment koji je spreman n&emje i zna tu spremnost i potrebu
prenijeti na sve zaposlene. MenadZer mora podsticgnje i stimulisati
ucenje: oni koji @e istéu se kao primjer ostalima i naggu se tako Sto
napreduju na poslu i bolje su phai. LKiti trebaju svi, jer tako svaki zaposleni
moze raditi bolje. Onaj koji zna lakSe rjeSava peole. Naime, upravljanje
potpunim kvalitetom se temelji na timskom radu msas potrebnim znanjem
svi mogu biti kreativni i uspjeSni i pridonijeti pecanju kvaliteta rada i
rezultata rada preduéa | KLenje stvara i jga timski duh, jer znanje vodi
razumijevanju, povjerenju i kulturi ponasanja iaad

Pojedinci, genijalci ne mogu uticati na unaj@eje rada i poslovanja, ako
ih ne slijede ostali! Investiranje u tehnologijypremu i procesne promjene vrlo
su vazni, no ti inputi ne osiguravaju rast posl¢gaam prednost pred
konkurentima bez odgovar&giinvesticije u ljude. Ljudi su pokreia nositelji
svih aktivnosti.

Nije sustina imati Sto jeftinijeg menadZera i zdens, jer oni firmu
najce&e na kraju koStaju daleko viSe, jercaeda se trude, ¥ebaS suprotno,
investirati u Sto skupljeg menadZera i radnike K@i svojim zalaganjem i
motivacijomu unaprijediti sistem poslovanja, pra#nost, pozitivhe
meduljudske odnose i konkurentnost, a pogotovo akojdB poduzée
unapréuje, motiviSe i ulaZze u njihova postégeznanja, vjestine i sposobnosti.

Vecina kompanija koje su usvojile TQM, organizuju obukroz razne
programe, naglaSavdju vaznost rjeSavanja problema kroz usavrSavanje
sposobnosti zaposlenih. U toku tih obuka naglasakswakako stavlja na
definicije kvaliteta. Tako nije rijedak slaj da mnoge velike kompanije, koje su
osvojile meunarodno priznate nagrade za kvalitet, organizuppsivene
standarde za obuku zaposlenih, u vidu obaveznilasati provedenih na
kursevima za poboljSanje kvaliteta, kao npr. kurgawenchmarking.

Poznato je da Xerox od svojih zaposlenibieluje da prisustvuju
najmanje 28 sati kursevima za unaj@ae kvaliteta, zatim svi zaposleni u
Federal Express-u su obavezni da prisustvuju dwotnma kursu o osnovama
menadZmentu kvaliteta i razvoju timova za kvalitet.
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2.3.Uloga supervizora

U velikim organizacijama nivoi superviziranja neszavno moraju da
postoje. Supervizori moraju biti kfuu lancu menadZzmenta i glavna veza
izmedu menadZmenta i zaposlenih.

10z1A13dng

Vazno je napomenuti, da se uloga supervizora naj@nprilikom
implementacije TQM, od staratelja do osobe zaduZzenpodrsku. PonaSanje
neposrednog supervizora je jedno od glavnih faktkegla je u pitanju
zadovoljstvo zaposlenih. Razne studije su pokazide se zadovoljstvo
zaposlenih pousva, kada je neposredni supervizor pun razumijevanj
prijateljski raspoloZen prema svima, pokazuje j&dnmteresovanje za sve,
saslusa svakoga, itd. Upravo, ovakav tip superaizona daleko zadovoljnije
radne timove od ostalih.

Cesto se deSava da ljudi koji provode svoje radiieme, rieSavaijéi
svakodnevne operativne probleme, ne dobiju nikglolevale za svoj rad i da
supervizori ponekada preuzmu zasluZenost radnikaskasteni uspjeh. Takvi
slu¢ajevi upravo mogu izroditi mnogo &e i kompleksnije probleme.

Tako se deSava da zaposleni zbog supervizora kigvgpaju tute
uspjehe, ignorisu probleme sve do stepena kadpastaju nerjeSivi. Sa druge
strane, lidericesto traze od svojih zaposlenih da reSavaju prabtém se oni
jave.

Iz svega proizilazi da je uloga supervizora, kanowse karike u lancu
koji veZze menadZment i zaposlene, od izuzetnogcajaaza uspjeSno
sprovaienje potpunog kvaliteta. Kompanije koje primjenjujl@M (Total
Quality Management), moraju konstantno raditi premej i unaprdivati
procese, Sto je nemogpl bez adekvatne radne snage za to, odnosno, naveden
lanac mora ispuniti svojaekivanja.

Zato 3to su zaposleni ti, koji proizvode ili obexhijju usluge koje nudi
organizacija na trzistu i oni moraju biti ukiieni u identifikovanje bilo kog
problema kvaliteta i redizajniranje operativnih ggea od radnika koji direktno
obavlja posao, preko supervizora do menadzera.
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2.4.Liderstvo i TQM

Liderstvo je jedan od 8 osnhovnih principa menadzméivalitetom.
Mnogi gurui kvaliteta pridaju veliki zraj liderstvu i posebno podva
lidersku ulogu najviSeg rukovodstva organizacije.

Liderstvo je klj&ni element za razvoj, implementaciju, primjenu i
poboljSanja sistema menadzmenta kvalitetom i uspgSorganizacije. Zato su
organizacijama potrebni lideri na svim nivoima. Budilac kvaliteta mora biti
lider u razvoju i poboljSanjima menadZzmenta kvéditeé razvoju kulture
kvaliteta u organizaciji.

Liderstvo predstavlja kljigni element sprowienja inovacija i promjena
kulture kvaliteta. To podvige i mnogi gurui u oblasti kvaliteta, pridéjweliki
zn&aj liderstvu u svojim istraZzivanjima i posebno dati lidersku ulogu top
menadZzmenta (Deming, Duran, Druker, Konti itd.).

Lider mora biti sljedbenik ideja ut#enih na nivou organizacije i mora
biti u stanju da prenese namjere i ciljeve top ndénsenta zaposlenima, kako
bi ih oni razumijeli i ostvarili.

Liderstvo omogtiava da se ostvare povratne sprege u sistemu kaalite
koje obezbjduju neophodne informacije za stalni sistema kvajt®@dnosno
bolje re&eno, inicijator razvoja, implementacije, poboljSajai Zivota tog
sistema.

Odlike jednog lidera bi trebalo da se vide kroz:

» PrivrZzenost - usredstaje se na misiju, vrijednosti, ciljeve éekivanja
od organizacije

» Saradnju - stvoren osja] zajedntke svrhe, zajedvkog uspjeha i
timskog rada

» Komunikaciju - nesmetan protok informacija iztoetop menadZzmenta
i radnika

» Doprinos - svi ¢lanovi Wwestvuju sa svojim  background-om,
vjestinama i sposobnostima u timu.

Liderstvo i upravljanje zahtijevaju radgiie vjestine, ali méusobno se ne
isklju¢uju. Nijedan menadzZer nije savrSen, svako mora difestan svojih
slabih t@aka i razvijati one jake. Pozitivne povratne infanie ¢e svakako
uticati na odluku, da se vrijedi potruditi u razygmanju svog upravligkog stila
i uticaja na njega.

Brojni autori tvrde da je jedan od najvaznijih z@dka za vde, da prvo
osposobe sami sebe, smatéajo jednim od najvéh izazova u Zivotu uopste.
Da bi to uradili, vde moraju iz osnova preispitati svoja d@sjgja, emocije i
unutrasnja ogradénja.
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3. Reinzinjering poslovnih procesa
3.1. Pojam reinzinjeringa poslovnih procesa

Konkurentski uslovi na svjetskom trziStu zahtijevéyrzu i kontinuiranu
promjenu organizacione strukture predigeradi zadovoljenja spoljasnjih i
unutrasnjih ¢inilaca uspjesnosti poslovanja. Spoljasijnioci uspjeSnosti
preduzéa podrazumijevaju njegovu orijentaciju na kupcg¢ihave potrebe, uz
porast kvaliteta proizvoda i usluga, smanjivanjera i skréivanje vremena
isporuke. UnutraSnjic¢inioci od kojih zavisi uspjeSnost poslovanja jesu,
ostvarenje profita, kao i istovremeno smanjivanjeSkova proizvodnje,
marketinga i distribucije.

Da bi ostvarila postavijeni cilj, preduze moraju da sprovode
reinZenjering poslovnih procesa (BPR). Primjenarmiatickin tehnologija i
razvoj menadzZerskog informéitog sistema preduza, imaju kljwnu ulogu u
postizanju maksimalnihdinaka procesa reinZenjeringa.

Uspjeh u reinZenjeringu nema veze sacame ali ima veze sa
sposobna&u. Ako rukovodioci odlte da otpdnu sa reinZenjering procesom
bez znanja o tome kako da nastave ili bez poznavasipva za uspjeh, ée
uspjeti. S druge strane, ako se reinZenjering wadli strane posvenog
rukovodioca koji je nadahiée za ostale uklgene u taj proces, i ako
organizacija zaista razumije koncepte reinZenjering ako proces
implementacije prati uputstva, taékreinZzenjering biti izuzetno uspjesan.

Najvazniji poslovni cilievi u danasnjoj globalnokanomiji su brzina,
kvalitet, fleksibilnost i niska cijena. Meatim, tradicionalni poslovni sistemi su
inherentno nesposobni za postizanje ovih ciljesasiy stvoreni u saglasnosti sa
dva osnovna principa: specijalizacija radnog prace®djela rada na mnogo
manjih dijelova i hijerarhijski menadZment — podj@ve nadzornika koji
nadgleda ljude koji rade. Ovi principi su bili odgwajti u doba industrijske
revolucije, ali su danas krajnje neprikladni, jeizipjeZno dovode do kaSnjenja,
greSaka, krutosti i visokim troSkovima. Ovi probiese ne mogu prevadi
pojedinim zahvatima i “popravkama’. ReinZenjering jedini put ka
poboljSanju.

ReinZenjering predstavlja radikalan redizajn pasiovprocesa radi
njihovog dramatinog poboljSanja. Radikalni redizajn zhatpcginjanje od
pocetka, umjesto mijenjanja ili modifikovanja post@fe na&ina rada. Pé&nje
se sacistim listom papira. Poslovni proces je grupa akbisti koje stvaraju
vrijednost za korisnika. Ostvarivanje narudzbina,pmimjer, je proces koji se
sastoji od mnogo aktivnosti, od n#éianja do isporuke. Pod dramatim
unaprédenjem smatramo, skok u performansama — desetosipoketanje
produktivnosti ili osamdeset posto smanjenje duliigianja procesa.

ReinZenjering vodi ka @m poslovima koji su fokusirani na cio radni
proces i daju ljudima mnogo viSe odgovornosti ioaomije. Ljudi koji rade u
organizacijama, koje su sprovele reinZenjering g@osh procesa, veoma
visoko cijene rezultate koje su promjene donijeenjgth. Govore o pov@&nom
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zadovoljstvu svojim poslom i o tome da na posaocazmlsa pozitivhim
raspoloZenjem svaki dan.

Reinzenjering nije:

» automatizacija

» smanjenje neaktivnih dijelova organizacije

» smanjenje obima organizacije

» popravke

» pravljenje marginalnih promjena

ReinzZenjering je:
poceti ispaetka
odvaZiti se na radikalne promjene
biti Sto inovativniji u postojéim procesima
sa najbitnijim proizvodima i tehnologijamain
hitno
uzbudljivo
sa potrebom za poslovnim uspjehom u kst

VVVYVYVYVYVYVY

Poslovni sistem je holistki sistem koji se sastoji odetiri glavne
komponente — poslovni procesi, aktivnosti i organiane strukture; mjerenje i
sistemi upravljanja; i kulturne norme. Najvaznijmjene u svakom aspektu
ovog sistema moraju biti podrZzane izmjenama u @8talim.

ReinZenjering tipino dovodi do organizacije koja ima spetafi skup
osobina:

Procesi su jednostavni, a ne slozZeni.

Aktivnosti rastu i postaju viSedimenzionalne, kdjkali preuzimaju Siri
obim zadataka.

Ljudi preuzimaju viSe kontrole, umjesto da budu tkolisani.

TeziSte u okolini u kojoj je sproveden reinZenjgrise pomjera sa
pojedinca na tim.

Organizaciona strukutra se mijenja sa hijerarhijgk&horizontalnu".
Klju¢ne osobe u organizaciji su specijalisti, prije newgmadzeri.
Osovina oko koje se okte organizacija nije viSe odjeljenje, dve
proces.

Osnova za mjerenje doprinosa vise nije aktivhast rezultat.

Uloga menadZera se mijenja od nadzornikaduwama.

Ljudi u organizaciji su usmjereni da zadovolje ddije, a ne
rukovodioce.

Sistem vrijednosti u organizaciji prolazi kroz débopromjene, od
zasStitntke, ka proizvodnoj orijentaciji.

YV VYVV VYVV VYV VY

ReinZenjering ne stvara samo nove promjené,iveove organizacije.
ViSedimenzionalne radikalne izmjene procesa, navtjafu ni jedan aspekt
organizacije nedodirnut. Otpor reinZenjeringu jeizbeZzna reakcija na
promjene. Da bi reinZenjering proces uspio, ovapobimora da se predvidi i
prevlada.
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Uloga rukovodilaca je kritha za uspjeh reinZenjeringa. Rukovodilac
reinZzenjering procesa mora da bude stariji rukdagdna visokom mjestu u
hijerarhiji, koji ima autoritet i Bno posvéenje da bi reinZenjering uspio. On ili
ona moraju da imaju viziju hove kompanije kégse stvoriti reinzenjeringom,
da budu u stanju da tu viziju prenesu drugima ve&ni pretvaranju te vizije u
realnost.

ReinZenjering nije oBan posao. Tradicionalne paradigme za
implementaciju su od male wvrijednosti u kontekstuadikalne,
viSedimenzionalne promjene. ReinZenjering zahtij@dinstven stil primjene,
koji se @ituje u pridrzavanju sljedéh uputstava:

3.2. Nove tehnologije kao podrska reinZenjeringu pjovnih
procesa

Poslovni procesi mogu se opisati kao niz ¢ggpovezanih aktivnosti koji
koriste resurse preduze adiji je krajnji cilj zadovoljenje potreba kupaca za
proizvodima ili uslugama odgovargpg kvaliteta i cijene, u odgovarégm
vremenskom roku. Za petak odvijanja poslovnog procesa potreban je ulaz
(materijal, informacije). Proces se odvija premapnijed utvdenim pravilima
koja odretuju poslovni tok ili niz aktivnosti, a zavrSetakgbavnog procesa je
rezultat izlaza koji je n&g&e povezan sa stvaranjem vrijednosti za kupca ili
postizanjem nekih drugih speé¢ifiih ciljeva.

ReinZenjering je metoda koja u prvi plan postamijadeliranje poslovnih
procesa. ReinZenjering zahtijeva kit analizu i redizajniranje poslovnih
procesa u svrhu ztanog unapredenja performansi sistema. Preduze
primjenjuju reinZenjering kako bi tradicionalna keionalna organizacija bila
Zamijenjena organizacijom orijentisanom na posloymecese. Pri tome se
inoviraju postojéi i kreiraju novi poslovni procesi. Osim promjena u
organizacionoj  strukturi, konkurentsku prednost dpm®ima donosi
oboga&ivanje poslovnih procesa i njihoviltesnika potrebnim informacijama
za donosenje poslovnih odluka.

lako ne postoje stroga pravila za implementacijoZenjeringa, ipak je
potreban postupan pristup koji se moZe podijeditsliedée korake:

» identifikacija procesa za reiZinjering,

» analiza i izgradnja modela postéije procesa,

» kreiranje novog modela procesa - odbacivanje pastopravila,
procedura i vrijednosti i kreiranje novih upotrifenih
odgovarajdih tehnika i alata,

» testiranje i ocjena novog modela,

» implementacija novog modela.

Identifikacija procesa za reinZenjering podrazuwgjeutvidivanje svih

postoje&ih procesa i odabir onih koje je potrebno inovirtiko bi se postigli
Zeljeni ciljevi. U toj fazi @estvuje osoblje od kojeg zavisi razvoj tih procesa,
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to su specijalisti za reinZenjering i specijaligd informatéku tehnologiju.
Slijedi redizajn, tj. kreiranje novog modela proged toj fazi se kreira novi
koncept osnovnih poslovnih procesa, prdedvse dinak predloZenih rjeSenja,
biraju se i primjenjuju odgovaraja metode modeliranja i tako se razvija
poboljSani model procesa. Novi model se testiracjemjuje prije pdetka
implementacije, a zatim dolazi do realizacije psEceeinZnjeringa. Procesi se
transformiSu, dolazi do promjena u organizacijipravljanju, unapréuje se
informaticki sistem, a zatim se mjere performanse novog tapd@ko bi se
utvrdila njegova uspjeSnost.

Informaticka tehnologija (IT) obuhvata opremu, programe ugskiji je
cili da pruzi podatke, informacije i znanje pojedima koji Westvuju u
poslovnim  procesima, pa tako omdgju ostvarenje strateSkih ciljeva
preduzéa. Informatéka tehnologija uz ljudske resurse i organizacione
promjene je jedan od kignih elemenata u postupku reinZenjeringa. Koristi se
svim njegovim fazama, a posebno se&ésti sliedéim aktivnostima:
definisanje poslovne strategije,
identifikacija ostalih kljgnih elemenata reinZenjeringa,
identifikacija i izbor procesa za redizajn,
analiza strukture i tokova postéjle poslovnih procesa,
mjerenje performansi postdja procesa,
dizajniranje i prototipiranje novih procesa,
implementacija i operacionalizacija novih i izmijenih procesa,
komunikacija izméu ¢lanova projektnog tima.

VVVVVVYY

Za definisanje poslovne strategije i bdeg razvoja preduza potrebno
je poznavanje postdjeg stanja u preduze i na trziStu, kao marketinskih
trendova. Ako u preduza postoji informattki sistem viSeg nivoa od
transakcionog, onda on moZe da pruZi potrebne rirdoije o stanju u
preduzéu i o trenutnoj potraznji za proizvodima ili usluga preduzéa na
trziStu. Moderan informatki sistem moZze taki® da se upotrijebi za kreativnhu
razmjenu miSljenja i informacija korisnika unutareguzéa i izvan njega
putem intraneta i interneta, kako bi se donijekljggci o bududim kretanjima
na trziStu i smjernice poslovne strategije predaze Implementacija
izmijenjenih i novih procesa podrZzana je alatimaupaavljanje projektima
(project management) koji pomazu u definisanjuulgtiriranju, planiranju,
praenju i procjeni reinZinjering aktivnosti. U fazi plementacije koriste se
alati za razvoj aplikacija, kako bi se inforngti sistem preduzs prilagodio
organizacionim promjenama i novim zahtjevima zeotinfacijama koji su
posljedica promjena.

Informaticke tehnologije imaju kljéenu ulogu u reinZenjeringu poslovnih
procesa, ali postoji i obrnut uticaj, pa spréenje projekta reinZenjeringa &di
na porast kvaliteta inform&iog sistema preduza. Ctigledno je da su
reinZenjering poslovnih procesa i razvoj inforrdiadig sistema miisobno
zavisni, pa jedno na drugo &i a njihova kombinacija moze da ima sinergetski
efekat.
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3.3. Uloga simulacionog modeliranja u reinzinjering
poslovnih procesa

IstraZivanje u 280 predu&s (od kojih 180 u SAD-u, a 100 u Europi)
pokazalo je da je u posljednje 3 goditak 75% preduzea primijenilo
reinzinjering. Usprkos Zelji za poboljSanjem posloja,cak 50% reinZinjering
projekata zavrSava sa neuspjehom, razlog tomek@riséenje alata i metoda za
procjenu efekata odabranih rjeSenja prije njihokienjgne. Iskustvo u IBM-u
upwuje na vaznu ulogu simulacije u modeliranju i aziakktivnosti pri
sprovatenju reinZinjeringa, jer pruza kvantitativne praowe uticaja
redizajniranih procesa na performanse sistema. }iSeazloga za primjenu
simulacije u reinZenjeringu poslovnih procesa:

» prikazuje dinamiku procesa (trajanje aktivnostijjerne upotrebe
resursa),

» ukljucuje uticaj sladajnih varijabli na odvijanje procesa,

» omoguava predwuanje &inka reinZzenjeringa, a rezultate prethmja
iskazuje kvantitativnim parametrima,

>

omoguava vizuelizaciju i animaciju procesa¢ime se bitno
pojednostavljuje razumijevanje kako postdje tako i novih procesa u
organizaciji.

Alati za modelovanje i simulaciju poslovnih procesaraju ispunjavati
sliedete funkcije: dokumentaciju postdja procesa, inovaciju procesa, mjere
performansi sistema, komunikaciju, upotrebu postmgjeznanja. Dokumentacija
poslovnih procesa (tekstualna i gtih), jedan je od primarnih zadataka
simulacionog softvera u reinZenjeringu. Ona je wanpa analizu postajeg
stanja u organizaciji za izradu modela. Inovacifacpsa pretpostavlja promjene
u strukturi procesa (ukidanje suvisnih aktivnosthanjivanje vremena trajanja
aktivnosti, smanjivanje broja potrebnih resursskladivanje pojedinih faza
poslovnih procesa i €ino), a simulacioni softver je pogodan za prikaz
spomenutih promjena. Rezultat simulacije su mjesgfopmansi sistema,
prikazane kvantitativno (npr. broj potrebnih masibaoj potrebnih radnika,
vrijeme potrebno za obavljanje aktivnosti, proizeechorme, normativi utroska
materijala) ili kvalitativno (npr. politika priomta izvatenja aktivnosti ili
prioriteti u skladiStenju ili izdavanju materijala)

U posljednjih desetak godina, simulacija se najviénjenjivala u
proizvodnim djelatnostima sa zadatkom p&amga produktivnosti proizvodnih
procesa. Budii da su se &kivani rezultati ostvarili, ZariSte primjene
simulacionih metoda postaju poslovni procesi. ja konkurentska borba za
skratenje vremena isporuke, porast profita i brzi razwojih proizvoda,
dove&e do Siroke primjene simulacije u reinZzenjeringslpenih procesa.

Simulacija je vazno sredstvo za reinZenjering poslo procesa, a
napredak u razvoju simulacionog softvekanio je simulaciju pogodnom za
primjenu u reinzinjeringu. Da je zaista tako, pakazprimjena raztitih
simulacionih softvera u implementaciji reinZenjgdn npr: Business Process
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Modeling Analysis Tool koji se primjenjuje u viSed 050 projekata
reinZzenjeringa poslovnih procesa.

3.4. Zn&aj novih tehnologija za proces odldivanja

Poslovno odlaivanje je neprestana aktivnost u predugzekoja odréuje
pravac i intenzitet sadasnjih i buidlu kretanja ic¢ini niz metusobno povezanih
aktivnosti. SloZzenost procesa donosenja odlukavijsia je sloZzenddl opstih
uslova poslovanja, intenzivira i komplikuje postepk prikupljanja,
"proizvodnje" i korig€enja informacija, kao i njihovo povezivanje sa Zeam
(kroz izgradnju modela koji su sve kopmleksniji)akVa situacija zahtijeva
ratunarsku podrdku skoro svih faza procesa @ddmja, od pripreme do
kontrole sprovdenja odluke. Smisao ¢anarske tehnologije je u zamijeni
subjektivnih procjena algoritama i pravilima o#litanja. Na taj n&n je
omoguena formalizacija metoda, tehnika, vjeStina i zaappotrebnih za
rieSavanje zadataka, i njihova ugradnja u progranmeidrSku. Ré&unar postaje
integralni i neophodni element samog procesa posipwdlgivanja.

Dalji prodor informattkih tehnologija u proces odlivanja, jeste podrska
ratunara u izgradnji i upotrebi modela o¢ikanja. Uloga réunara na tom
nivou, ogleda se u ostvarenju interaktivhog dijalog realciji korisnik-sistem,
Sto doporinosi uspjeSnosti rjeSavanja problema ikasfhijem procesu
odlwivanja. Najznaajnija prednost podrSke danara je pri rjeSavanju
polustrukturiranin problema. Na tom nivoucuaarski sistem bi trebao da
omogu«i jednostavan pristup relevantnim podacima i infacifama, kao i
interaktivno testiranje varijanti, piemu r&unar ne zamjenjuj€ovjeka u
dono3nju odluka, eunapréuje proces odkivanja.

lzgradnja i upotreba modela odivanja uspostavljenog putem
ratunarskog programskog paketa i dedfe nadovezanog na uprawvia
informaticki sistem, stavlja fanar u ulogu generatora odluka na osnovu
ulaznih informacija i ugrdenog modela odbtivanja. Na taj n&n, raunar
podrzava i fazu povezivanja cilieva, ogrgmija i generisanje varijanti.
Ugradnja modela oddivanja mogua je i u fazi identifikacije stanja - dijagnoza
i u fazi kontrole sprowdenja odluke. Na taj k&n je vetina aktivnosti procesa
poslovnog odltivanja podrzana tanarom. Sam izbor sprovodibvjek. Osnov
informatickih sistema su jo$ uvijek relacione baze podatakave se vise
koriste objektne i viSedimenzionalne baze podataka.

Razvoj informaitkin tehnologija omogtio je pojavu rdunara kao
predlag&a odluke. R&unar dobija Enu "inteligenciju”, znanje i r@n upotrebe
toga znanja, pa moZe da obavi proces &dlnja. Sve faze procesa
odlwivanja, ukljituju¢i sada i fazu izbora, realizuju se uz p@macunara
(programskih paketa). Dakle, na tom nivowurgar (na osnovu éanarskog
programa, informacija i znanja) ima ulogu predtsgadluke kojuovjek moZe
da prihvati ili da ne prihvati. Takvi sitemi nazjusse ekspertnim sistemima.
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METODE | ALATI
KVALITETA

PREGLED

1. Histogram

2. Dijagram rasipanja — korelacijski dijagram
3. Kontrolne karte

4. PDCA ciklus

5. Ispitni list — lista sakupljenih greSaka

6. Dijagram toka procesa

7. Ostale statistke metode

8. Pareto dijagram ABC analiza

9. Brainstorming

10. Ishikava dijagram
11. Poka yoke

12. Just in time

13. Kan-ban

14. Kaizen

15. FMEA analiza
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VI Metode i alati kvaliteta
1. Histogram

DonoSenje odluka na osnouinjenica jedna je od klgnih principa
sistema kvaliteta. Dcinjenica je mogte dai prikupljanjem, obradom i
analizom podataka ili opaZzanja. Statilsti metode su alati menadzZera kvaliteta
za utvdivanje zakonitosti ili udavanje trendova tokom realizacije procesa.
Statisttke metode i tehnike unagienja kvaliteta podrazumijevaju prikupljene
podatke, pricemu se stvara dokumentovana tradicija. Registrevamjodataka
objektivniji je i odgovorniji odnos izvrSilaca premsvom poslu. Koristi od
statisttkin metoda su u moguostima predvanja, na bazi na&aih metoda, u
objektivnom ocjenjivanju sposobnosti procesa, ulizihprocesa i donosenju
mjera za poboljSanje kvaliteta.

Izdvajanje i n&ini prikazivanja podataka

Izvori podataka:
» podaci o isportiocima - podaci 0 ocjenjivanju ispdiilaca i iz
procesa prilemnog kontrolisanja
» podaci iz procesa rada - podaci o provjerama lataliti procesu
rada
» podaci od potro&m - podaci o zahtjevanim karakteristikama
proizvoda / usluge, reklamacijama, reakcije potta3al.

Izvori podataka o kvalitetu usluga u okviru logikth aktivnosti mogu

biti:
» podaci o trzistima i korisnicima
» podaci o logistikim procesima i aktivhostima
» podaci o podsistemima i elementima sistema
» podaci o drugim nosiocima logigkih usluga.
Podaci o karakteristikama proizvoda/usluge i pracesda se javijaju
kao:

» kvantitativni (numeriki) - podaci o vellinama koji se mogu
mjeriti
» kvalitativni (atributivni) - opisni podaci.
Nakon prikupljanja i izdvajanja podataka, potrebje sistemski i
sistematski predmetne podatkeéiniti razumljivim, primjenjujii adekvatan

n&in prikazivanja podataka. Nmi prikazivanja podataka mogu biti (slika 6.1):
» histogram
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dijagram sa stupcima
kruzni dijagram
polarni dijagram
linijski dijagram.

YVVVY

a)

b)

/v

Slika 6.1. - Mogdnosti graftkog prikazivanja podataka:
a) histogrami,
b) kruzni,
¢) linijski dijagrami
Dobro postavljen sistem izdvajanja i obrade podataidrazumijeva da
¢e on obuhvatiti kupce/korisnike, istraZivanje tt@jSrazvoj, pripremu, pa sve
do praenja proizvoda i/ili usluge u eksploatacionim ughaa.
Primjer 1:
Posmatraju se uvozni tokovi roba, u kojiméestvuje 25 raziitih
proizvoda. Proizvodi su grupisani u pet grupa:
1. roba Siroke potroSnje: P1, P2, P3, P4, P5, PERP®
2. prehrambeni proizvodi: P9, P10, P11, P12, P13
3. tehnéka roba: P14, P15, P16, P17
4. sirovine: P18, P19, P20
5. obu«a i odje€a: P21, P22, P23, P24, P25.
Histogramom na slici 6.2. su predstavljeni svi pvodi koji utestvuju u
uvoznim tokovima i to prema broju isporuka kojerealizuju na godiSnjem
nivou.

c)

Broj isporuka po grupama proizvoda na godi$njem nivou
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Slika 6.2. - Histogram raspodjele broja isporukagpgpama proizvoda na
godiSnjem nivou

2. Dijagram rasipanja — korelacijski dijagram

Ovaj dijagram predstavlja graki prikaz odnosa pripadajin varijabli,
zbog prepoznavanja veze izéenjihovih vrijednosti. 1z njega se vidi kako se
promjenom nezavisne varijable x mijenja zavisnaafala y. (slika 6.3)

Dijagramima se definiSe:

» regresija - zavisnost dvije promjenljive (dva skygpamjenljivih)
y = f(x),

kada nezavisno promjenljiva x (uzrok) asti i uslovljava zavisno
promjenljivu y (posljedica - cilj)
» korelacija - mduzavisnost ili veza dvije promjenljive (dva skupa
promjenljivih) promjenljive x i y kada se sagledgagina veze izméu
promjenljivih preko koeficijenata korelacije

b [ ]
¥ ° @ o'.
X X
a) pozitivna korelacija b) negativna korelacija
Y
Y
.Q.... ..O : ...‘.
..o.o..o' i .o:.' % ....' ¢
o.o:. 0 .O.‘:o. .0
o..' '.:. .o.'.o'O
o°: e®® o ®40% o
**, o..... ..o‘. =
X X
¢) krivolinijska korelacija d) korelacija ne postoji

Slika 6.3 - Dijagram rasipanja
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Ciljevi:
m utvrditi postojanje m@uzavisnosti dva skupa podataka
m Oocijeniti intenzitet méuzavisnosti.

3. Kontrolne karte

Kontrolne karte (slika 6.4) su grafi prikaz obraenih podataka kojima
se prati tok nekoga procesa. Apcisa ovog grafikpnedstavlja redoslijed
kontrolisanja, a na ordinatu se unose vrijednoatametra, koji se kontrolise
preko uzoraka oddene velkine.

Rezultati primjene kontrolnih karata podrazumijexaj
odrZzavanje procesa u stanju kontrole

dovadenje procesa u stanje kontrole nakon portejae
potvrdivanje dostignutog nivoa kontrole kvaliteta
spre&avanje pojave neusaglasenih proizvoda
prevencija kvaliteta

i sl

YVVVYVYYY

GKG - gornja kontrolna granica
I /\ I I /\ /\ / CL — centralna linija

DKG - donja kontrolna granica

GKG

]
A RAINA kg

Redni broj uzorka - n

Slika 6.4.- Kontrolna karta

Ciljevi primjene:
» pratenje kvaliteta materijala, dijelova i proizvoda
» utvrdivanje sposobnosti procesa i proizvodne opreme
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4. PDCA ciklus

PoboljSanje procesa se sprovodi u cilju zadovoljgv@otreba internih i
eksternih kupaca. Proces predstavlja transformadganih u izlazne valine
kroz niz aktivnosti, u skladu sa procedurama. Alemsformacija ili aktivnost
doprinosi kvalitetu, kaZze se dodaje vrijednost feahdded task) i podlozna je
optimizaciji. U suprotnom, radi se o aktivnosti &aje dodaje vrijednost (non-
value added task) i treba je eliminisati. Pobof@aprocesa sprovodi se
preciznim mjerenjem performansi procesa, upotreblata i tehnika kvaliteta u
okviru PDCA ciklusa. Za sprodenje poboljSanja procesa zaduZeni su
specijalno oformljeni interdisciplinarni timovi zaoboljSanje procesa (QIT -
guality improvement teams).

Princip neprekidnog poboljSanja je sistem po konee neprekidno
sprovodi poboljSanje svih procesa i dijelova psacekoji postoje u okviru
preduzéa. PoboljSanja koja se sprovode u okviru PDCAuslilsu postepena,
ali kontinualna. Na taj réén se sporije postizu mali efekti, ali su istovrerae
maniji rizici i ulaganja. Princip neprekidnog pol3aljja se proglasava kacsima
rada od strane najuzeg rukovodstva firme kroz fdaoijw misije i vizije
preduzéa. Principi neprekidnog poboljSanja se primjenju@ sve dijelove
preduzéa, sve aspekte poslovanja i sve zaposlene. Kanj&nagjera, sprovode
se programi poboljSanja i na nivou isp&iogca. Princip neprekidnog
poboljSanja predstavlja "pogonsko gorivo" za pastje krajnjeg cilja -
izjedna&avanja éekivanja kupaca i svakodnevnog poslovanja.

PDCA ciklus je primjenjiv u svim dometima rada is&gi se odcetiri
komponente:

1. Plan — Planiranje. Planom zajge ciklus bilo kog procesa. Od ove
etape zavisi uspjeh procesa, ako je plan pogre3pstayjen
cjelokupan postupak Be dovesti do poboljSanja. Plan sadrzi:
predvidanje akcija, preddianje eventualnih problema i definisanje
pravila rada.

2. Do - Izvaienje, akcija. U ovoj etapi se razvija, to jest admje
postavljeni plan. U poslovima proizvodnje, ova faze&i samo
proizvodnju ili snabdijevanje, a u poslovima uslugaa faza
predstavlja samu realizaciju usluge po novom péartm postupku.

3. Check (Study) — Provjera. Ova etapa sluzi za gaeanje doprinosa
promjena i istrazivanje svih faktora koji &di na istraZivanje
problema. U okviru ove metode se primjenjuju metopestupci kao
Sto su statistke metode, radi sveobuhvatnosti i vjerodostojnosti
polaznih postavki.

4. Act — Djelovanje. Ako su prethodne etape dale doézeltate, u ovoj
fazi se realizuje promjena koja je planirana, r@na i analizirana.
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NP -

NEPREKIDNO
POBOLJSANIE

Slika 6.5. - Princip neprekidnog poboljSanja kaotinualna primjena
PDCA ciklusa.

Princip neprekidnog poboljSanja je zajetkniza sve metode strateSkog

planiranja. U okviru TQM pristupa princip neprekainpoboljSanja se sprovodi
postupno u devet koraka:

1.
2.

Izabrati proces.

Stvoriti i obwiti tim za pobolj$anje kvalitetaClanovi tima treba da su
razlicite struke i da potu iz razlgitih organizacionih jedinica. Njihova
obuka treba da obuhvati: osnove TQM-a, principesking rada, koStanje
kvaliteta, statistiku kontrolu procesa, upotrebu alata i tehnika,j&eije
u okviru procesa...

Definisati proces. Formulisati izjavu o misiji iziji za izabrani proces.
Napraviti dijagram toka procesa. Definisati oblasthaiin sakupljanja
podataka

Sakupiti podatke o procesu, izvrSiti mjerenja ikprati podatke u
prikladnom obliku.

IzvrSiti analizu rezultata.

. Formulisati preporuke za poboljSanje procesa/dimgaimplementacije.

Preporuke se dostavljaju rukovodstvu na odobravanje

. Sprovesti odobrene preporuke u djelo.
. Sakupiti podatke ponovnim mjerenjem i potvrditi ptanje. Utvrditi

nove procedure i standardizovati implementiranaop®énja.

. Analizirati eventualne greske i preduzeti korektiveikciju (povratak na

korak br. 5).
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5. Ispitni list — lista sakupljenih greSaka

Ovaj alat kvaliteta se koristi kada je potrebno updtk greSke na
jednostavan i pregledan dia. Listom sakupljenih greSaka se prikazuju sve
vrste greSaka i njihovatastalost u formi tabele ili u nekom drugom oblikii,
tabelarna forma je pogodna za dalju analizu. |zl@alje mogte ustanoviti
trendove na osnovu kojih se mozZeciddo konkretnih rezultata i korektivnih
mjera.

Metodologija izrade liste greSaka je :
definisati vrste greSaka koje se posmatraju
utvrditi natin na koji se sakupljaju i u koju svrhu
odrediti period sakupljanja podataka
izraditi formular (tabelu) i distriburati je licimkoja vrSe sakupljanje
greSaka.

VVYVYY

Red. broj Vrste greske Ucestalost
javljanja

Ovaj postupak predstavija alat kvaliteta, koji sgce&e koristi kao
ulazni podatak u daljoj analizi kroz neku drugu oaket

Ovako jednostavna tabela moZze se modifikovati paligitim
kategorijama u zavisnosti od potrebe, tj. ciljailsg Zeli postii. Na primjer,
redni broj greSke, smjena, radnik, mjesto praviegreske itd.

Red. Vrste Udestalost] Prva Druga Pogon Pogon
broj gredke | javljanja | smjena smjena broj 1 broj 2
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6. Dijagram toka procesa

Postupak identifikacije i uspostavljanja relacganaiu dekomponovanih
procesa, naziva se mapiranje procesa. Mapirangepeonije mogie sprovesti
bez odgovarajte metode i poznatih tehnika modelovanja procesgpd¥aatije
klasitcne metode modelovanja su: BSP (Business SysteminBJarHIPO
(Hierarchical Input Process Output), SSA (Struausgstem Analysis), IDEFO
(Integration DEFInition) najSire primjenjivana, SALStructured Analysis and
Design Techigues), BSP (Business System Plannirdy) Ove metode se u
literaturi nazivaju procesno orijentisane metodegmpiu kojih se, od
sprovalenja postupka izbora i analize procesa, preko klpedataka i
dijagrama, zavisnosti elemenata kao ¢&th modela, dolazi do adekvatne mape
procesa.

Alat ¢ija je svrha da komplikovane tokove sa rétiln nadleznostima i
zadacima toka prikaze, kako bi njihova strukturdogika bila jasna i
transparentna. 1z dijagrama toka¢esnici lako prepoznaju svoje raile
zadatke.

Formiranje dijagrama toka moggl je kori€enjem osnovnih simbola
kojima se predstavljaju procesi i aktivhosti u akvnjih, slika 8.

Pocletak/kraj procesa
Aktivnost

-_—
—
<> Odluka
O Priklju¢na tacka
—> Linija odvijanja toka

[ 1] " Dokument
____r->  Napomena
8 Baza podataka

Slika 6.6.- Osnovni simboli za izradu dijagramaaok

Moze se Koristiti za razlite namjene:
» da bi se snimio neki post@djeproces
» da bi se prikazao neki novi proces koji se tekegijje.

Postupak izrade dijagrama podrazumijeva:
Korak 1: utvdivanje p@etka i kraja procesa
Korak 2: definisanje aktivhosti u procesu
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Korak 3: analiza pojedinih aktivnosti u procesu
Korak 4: crtanje dijagrama toka
Koraxk 5: kontrola dijagrama toka.

POCETAK

|

Snimak, analiza i
ocena stanja
sistema kvaliteta

Izrada plana projekata
unapredenja sistema L
kvaliteta {

| -
Realizacija plana projekata
unapredenja sistema
kvaliteta

h.‘
‘ N

PROVERA SISTEMA
KOREKTIVNE MERE KVALITETA

J

( -/—KRQ.I“
Faze unapredenja sistema kvaliteta \ 4

Slika 6.7.- Faze unaptenja sistema kvliteta prikazane dijagramom toka

Na postavkama ovih klasiih tehnika, razvijene su savremene metode,
kao Sto su: strukturirana analiza MSA (Modern Streed Analysis), tehnika
razvoja pokretana modelom MDD (Model Drive Devel@mt), razvoj
povezanih aplikacija JAD (Joint Application Devetognt) prototipa,
objektivno orijentisana analiza OOA (Object Oright&nalysis), reinZenjering
poslovnih procesa (BPR -Business Process ReingingeFAST i druge.

U modelovanju, logistkih procesa, mogu se u osnovi Koristiti dvije
metode na osnovu kojih dobijamo vrlo pouzdanu m@apaesa, a to su: Analiza
sistema ili sistem analiza i Struktuirana analiséesna.

Analiza sistema ili sistem analiza (System Anah$Ag, obuhvata
segmentiranje izabrane organizacije po vrstama egaipodprocesa
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(funkcijama) i analizu rada svakog procesa i njihamatusobnih interakcija.
Sinteza je sklapanje procesa/podprocesa u cijddmja treba da ima bolje
performanse u odnosu na stanje prije analize s@stédmonim za analizu
sistema je ((logiki dizajn sistema». U primjeni analize sistema gibrse véi
broj strategija i tehnika za rjeSavanje problema.

Struktuirana analiza sistema (Structured Systemly&ig - SSA), je
jedna od prvih metoda za analizu i opis procesa kejzasnhiva na principima
opSte analize sistema. Strukturiranost govori daistem moZe potuno opisati
pomau podsistema/podprocesa, operacija, mikro pokretanjihovom
kombinacijom nad elementima strukture idgrog toka podataka i informacija.
Rezultat primjene

SSA je funkcionalna dekompozicija, koju u sljéde fazi koriste
projektanti sistema za razvoj lége strukture sistema, tj. za izradu detaljnih
specifikacija. Za izradu funkcionalne specifikacifotrebno je definisati
funkcije procesa gdje funkcija u sustini predstyioces.

Funkcionalna dekompozicija, je osnovna tehnika zaalizu i
dekompoziciju procesa i obuhvata:

» dekompoziciju ulaza na podatke, transakcije, zapisgolja koja
koriste u radu funkcije (procesa);

» dekompoziciju procesa na podprocese (operacijeyraldti, pokrete)
nad svakom komponentom ulaza, i

» dekompoziciju izlaza na transakcije, zapis, grupegpaka.

Dekompozicija funkcija (procesa) mora se izvrSih Bvrsishodan i
koherentan nén, Sto podrazumijeva da se mora obezbijediti maeeksterna i
strukturna koherentnost. lzie funkcija (procesa) mora se identifikovati
povezanost koja moZze biti:

» povezanost podacima;
» povezanost upravljanjem, i
» hibridna povezanost.

Strukturirana sistem analiza vr3i se pémo
» Dijagrama toka podataka (Data Flow Diagram);
» Sredstava za predstavljanje logike procesa, i
» Rje¢nika podataka za model funkcija.

Dijagram toka, omogtava komunikaciju projektanata i korisnika, tako

Sto se opisuju tokovi odvijanja svakog procesaizsariStima i odredistima i
internim skladistima svakog podatka. Time se foamitreZa procesa poko
kojih se vrsi transformacija ulaznih podataka, lazme podatke. Formiranje
dijagrama toka podataka vrsi se na tri nivoa, i to:

» Dijagram konteksta (nulti nivo);

» Korijenski dijagram (dijagram srednjeg nivoa), i

» Dijagramima primitivnih funkcija na najnizem nivou.

Koristeti postavke SSA, SADT i OOA metoda razvijen je i IPE
standard za modeliranje sistema, koji je postamdsta@ina tehnika kod
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modeliranja procesa i projektovanja IS za sloZzdserse. IDEF (Integration
DEFinition) pristup dekompoziciji i analizi procegasniva se na intenzivnoj
primjeni IT uz kori§enje drugih metoda (simulacije i drugih).

Osnovni model je IDEFO pristup, u kome se svakicpgoposmatra sa
aspekta ulaza, kontrole, izlaza i resursa, odnaghovih aktivnosti. Na osnovu
IDEF pristupa svaki proces se moze razloziti nalbEF modela koji se mogu
hijerarhijski dekomponovati, s$lho metodologiji primjene SSA metode. Za
razliku od SSA metode IDEF pristup omaégua prikaz elemenata kontrole i
upravljanja kao i potrebnih resursa za odvijanjcpsa.

Modeliranje procesa je postupak kojim se diye struktura, relacije i
n&in funkcionisanja procesa. Za ovo je Kl posjedovati znanje o procesu,
tj. modeliranje procesa je jedan od aspekata menawta znanjem o procesima
(KM - Knowledge Management).

Dijagram
konteksima
0-ti nivo

Korijenski dijagram
DTP za srednji nivo

Dijagram toka
podataka za
Jednostavne funkcije

i ANALIZA
RESURSA
PRIJEM ’ ANALIZA
ARUDZBIN NARUDZBINE

Slika 6.8. - Primjer stepenéstog formiranja dijagastoka podataka

Modeliranjem poslovnih procesa dobija sedema struktura sa jasno
definisanim pravilima, po kojima se ti procesi qgdj. Funkcionalno
modeliranje (IDEFO) omoduwije sistematinu analizu posla tj. za svaku
poslovnu funkciju se obezlgaje kontrola ispravnosti odvijanja, planiraju se
potrebni resursi da se funkcija realizuje, ulaziaslovnu funkciju, kao i izlazi
koji se na osnovu ulaza generidu. IDEFO model ma@eikazan je na slici 6.9.
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Kontrolal
Ulazi Izlazi
—~»  Funkeija/ ——
aktivnost

Resursi I

Slika 6.9. - Osnovni elementi gréfog predstavljanja aktivnosti IDEFO

Ovaj standard opisuje jezik za modeliranje (sintaks semantiku)
aktivnosti koji podrzava IDEFO tehniku za razvoyukturiranih graftkih
prikaza odgovarajie problemske oblasti. Aktivnosti koje se razmatraju
imenovani proces, funkcija ili zadatak, koji selimge u odrgenom periodu
vremena i ima prepoznatljive rezultate.

IDEFO je tehnika modeliranja aktivnosti, bazirarsakombinaciji grafike
i teksta koji su predstavljeni na organizovan iesigttan n&in, da bi se
poveala razumljivost, koja podrzava analizu, obedbje logiku za
potencijalne izmjene, specificira zahtjeve, ilteao na drugi nan, podrzava
analizu sistema po nivoima i integriSe aktivnosti.

IDEFO model se sastoji od hijerarhijskog niza digaga koji postepeno
prikazuju sve viSe detalja o procesima/funkcijamanjihovoj meluvezi
(interface) sa ostalim dijelovima sistema. Postdjerste dijagrama: grafki,
tekstualni i rij&nik (glossary).

Graficki dijagram definiSe procese/funkcije i veze fufcipreko
pravougaonika i strelica i odgovarégusintakse i semantike. Tekst i ek
pruzaju dodatne informacije i podrZzavaju gtkéi dijagrame. Grafki jezik
IDEFO definisan je odgovarajam sintaksom i semantikom. Sintaksa gty
jezika IDEFO su pravougaonici i strelice (boxes ancbws) i pravila (rules).
Imenuju se sa brojem dekompozicionog dijagrama,i kaidrzi pozvani
pravougaonik zajedno sa brojem pozivnog pravoud@oni

Postoje tri komponente modeliranja procesa a tadgagrami, rij&€nik
podataka i tekstualni opis.

Dijagrami po IDEFO metodologiji definiSu se preko tipa: kontekstni
dijagrami, dekompozicioni dijagrami i stablo aktbati. Svaki prikazuje
razlicite aspekte nivoa detaljnosti, opisa poslovnih gsacvezanih za dubinu i
Sirinu metusobnih odnosa aktivnosti u modelu.

Kao prvi korak koji se prepotuje u kreiranju IDEFO modelu procesa je
kontekstni dijagram. Na ovaj &ia definiSu se okviri modela procesa. Sljéde
korak je definisanje dekompozicionih dijagrama kw@ise detaljno definiSu po
nivoima odgovarajte aktivnosti.
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Da bi se stekla slika postavljene dekompozicije kamogutnost
sagledavanja hijerarhije akitivnosti definiSe sbki aktivnosti (node tree).

Kontekstni dijagram definisan je jednim pravoug&om, koji
predstavlja granicu sistema koji se pfava, pricemu sistem moZe da bude bilo
koja organizaciona jedinica (preddee sektor, sluzba), proces ili podproces u
nekoj tehnologiji, logistiki centar, luka, skladiSte i dr. U i van ovog siste
teku informacije preko strelica. Kontekstni dijagrge najvisi nivo apstrakcije
koji se dekompozicionim dijagramima prevodi u nidivo apstrakcije.
Aktivnost AO koja se pojavijuje u kontekstnom diagu opisuje okvire
modela i mora biti odi@ena aktivnom glagolskom frazom kao npr. 'G&rge
operacije/aktivnosti”. Preporuka je, da sé&mm od definsanja izlaznih strelica
prema ulazima, mehanizmima i kontrolama. Polazbdeinjenice da svaka
aktivnost posjeduje odgovarégiizlaze koji se mogu identifikovati. Prilikom
definisanja , treba voditi éana i o negativnim izlazima, koji prouzrokuju tzv.
"feedback” strelice.

Drugi korak je, dekompozicioni dijagram koji se tefisod aktivnosti
definisanih pravougaonicima i odgovar@ju strelicama. Aktivnosti su
smjeStene u pravougaonicima koji se crtaju u dijaiom smjeru od gornjeg
lijevog ugla strane, ka donjem lijevom uglu. Svasikfivnosti mora se dodijeliti
naziv glagolske fraze, i on mora imati najmanjenje#tontrolnu i jednu izlaznu
strelicu.

Jednistvena aktivnost na kontekstnom dijagramuaipadem nivou moZze
da se dekomponuje u svoje sitnije podaktivnostir&rgem tzv. «Child»-
dijagrama. Takée, svaka od ovih podaktivnosti «Child»-dijagramaZzenda se
dekomponuje, svaka kreirdjusvoj «Child»-dijagrama na niZzem nivou. Svaki
«Child»-dijagram sadrzi «Child» pravougaonike ebte koje pruzaju dodatne
detalje o péetnom - osnovnom pravougaoniku. "CMtf'-dijagrami kejnastao
kao rezultat dekompozicije pokriva isti opseg kawditelj dijagram. Nadalje
"CMtf'-dijagram mozZe biti unutar roditeljskog prawgaonika.

Roditeljski dijagram sadrzi jedan ili viSe rodigdjh pravougaonika.
Svaki obtan (non-context) dijagram je tak® "CMtf'-dijagarm, jer po definiciji
on prikazuje detalje roditeljskog pravougaonikadalge, dijagram moze biti i
roditeljski dijagram (da sadrZi roditelijske pravaogike) i "CMtf-dijagram
(prikazuje detalje sopstvenih roditeljskih pravooigita). Prikaz dekompozicije
dat je na slici 6.10.
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Slika 6.10.- Dekompozicija

IDEFO je tehnika modeliranja bazirana na kombinagiafike i teksta
koji su predstavljeni na organizovan i sisteiati n&in da bi se pouala
razumljivost i obezbijedila logika za potencijalizenjene, specifine zahtjeve
ili, na drugi n&in reteno, podrzala analizu sistema po nivoima. Kemmfem
IDEFO metodologije opisuje se funkcionalnost sistetjl definiSe se Sta sistem
radi.

IDEFO omoguuje:

a) lzvrSenje sistema analize i dizajna na svim inmaQ za sistem
sastavljen od ljudi, maSina, materijalauaara i informacija.

b) Stvaranje dokumentacije kao osnova za integrd8ij ISO 9000 i ISO
14000 standarda.

¢) Bolju komunikaciju izméu analittara, dizajnera, korisnika i
menadZera.

d) Omoguéuje diskusiju u radnom timu da bi se postiglodosobno
razumijevanje.

e) Omoguuje upravljanje velikim i sloZzenim projektima.

f) Obezbj@uje elemente potrebne za modeliranje podataka.

U daljem postupku ovi alati predstavljaju sastadioi integrisanih alata
za automatsko projektovanje informacionih siste@ASE).

Slika 6.11. pokazuje jednu od md@gu struktura procesnog modela
usaglasenog sa zahtjevima ISO 9001:2000 i projektoy poméu CASE alata
BPwin. Omogdena je detaljna klasifikacija svih procesa decitmalsistemom
na dovoljnom nivou dekompozicije procesnog modkém i odrzavanje svih
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relevantnih podataka o procesima, ulazno-izlazniezama i njihovim
karakteristikama. Kofina ovih podataka u potpunosti zadovoljava potrebe
aplikativnog modela sistema menadZzmenta kvalitetdime je omogten
postupak automatske izrade i odrZzavanja dokumeéetaai vidu kreiranja
pogodnih kompjuterskih upita u jedinstvenu bazugtakia.

IDEFO metodologiju podrzavaju i drugi CASE alati maodeliranje
procesa, dostupni projektantima menadZzment sistkaoa Sto su: ERwin -
Platinum, Oracle Designer, Rational Rose - IBM addagm Plus, Artist - FON i
dr.

Glas kupca (pofrebe, Sandardi
zadovoljstvo) i zakoni

Ulazni materiali i
komponente
R

Ulazna dokumentacija

Proizvodi i usluge kupcu

vy

Izlazna dokumentacia kupcu

isp oru~oca PROCES
Zahtjev kupca TRANSFORMACIJE Podadi i WS
(harud' ba) evidencije dokumentacija

———» & organizacija

] DOKUMENTOVANJE
| ANALZE

Trendovi —
| bitnih Projekti

karakteristika rein’ enjeringa

0
(Codi{nj plan MENAD@MENT Projektni
- zadaci
IZ\/Je“aj| o( til unapre| enja
neusagla{enostima
& incidentnim procesa
situacijama

Rezultati
- projekata
— unapre| enja

Pregled ciljeva UNAPRE\ ENJE

PROCESA/SISTEMA

o o

IMS projekat

.

Slika 6.11.- Dekompozicioni dijagram - CASE alatvidi®
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7. Ostale statisttke metode

Savremenom menadZetiji je osnovni zadatak da upravlja procesima
(pIniranja, organizovanja, rukogtenja i kontrolisanja), heophodna su znanja,
kako iz oblasti statistkin metoda, tako i iz oblasti menadzerskih metoda i
tehnika. Ovakvi alati se koriste za uspjeSno rjaBg problema upravljanja i
unapréenja kvaliteta i poslovanja uopste.

Tehnika izbora problema je vjerovatno najjednosfaved svih tehnika i
metoda za unapdenje kvaliteta.

Izbor problema se nikada ne koristi kao tehnikassaa sebe. Uvijek
prethodi nekoj od drugih tehnika kao Sto su dijagralicnosti, dijagram
medusobnih veza, i mnogobrojnih drugih tehnika kojdtgavaju odabir od
viSe problema i ciljeva one sa natira prioritetom. Postupak primjene metode
se zasniva na vrednovanju svih posijg@roblema i podrazumijeva:
definisanje grupe problema
obrada sakupljenih ideja
prikaz sakupljenih ideja
vrednovanje prikazanih ideja
sumiranje rezultata.

VVVYYVY

7.1. Matriéni dijagram

Matri¢ni dijagrami ¢esto predstavljaju pogodnu formu za prikaz veza
izmedu relevantnih parametara vezanih za sloZene prablasji su nepogodni
za rjeSavanje putem primjene statisth metoda. Mattini dijagram predstavlja
dvodimenzionalnu vezu u koju se upisuju parame&tiévantni za razmatrani
problem i veze izm#u njih.

Matri¢ni dijagrami nemaju kruto definisanu formu. Mogu @&azivati
samostalno ili u kombinaciji sa drugim vrstama @r&. Jedan od mog¢jh
postupaka prikazivanja podrazumijeva:

Korak 1: izbor tipa dijagrama

Korak 2: sortiranje parametara prema redoslijedinesati, hronoloSkom
redoslijedu ili sléno

Korak 3: detaljna analiza mogh veza

Korak 4: preispitivanje dodijeljenih vrijednostitenziteta veza

Korak 5: izr&unavanje vaznosti veza.

Matricni dijagram nalazi direktnu primjenu u QFD metodentralno
mjesto kue kvaliteta je praktho matréni dijagram (L tipa) u kome se
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sweljavaju korisnikovi zahtjevi i tehtke specifikacije proizvoda. QFD metoda
nalazi primjenu i u sklopu usluga, pfemu tehnike specifikacije proizvoda
zamjenjuju faze izvrSenja usluge.

7.2. Dijagram sliénosti

Koristi se za grupisanje premacsiosti, prikupljenih ideja i misljenja o
odrelenom problemu. Ova tehnika néito je pogodna za predstavljanje
sloZenih problema, kod kojih se ne mogu, na jednast ndin identifikovati
putevi za njihovo rieSenje. Predstavljanje dijagrastitnosti podrazumijeva:
izbor problema
prikupljanje ideja
prikaz ideja
definisanje kriterijjuma i grupisanje ideja.

YV VY

7.3. Dijagram stabla

NajceXe se koristi kada je potrebno analizirati problermnostva ideja,
misljenja i uzroka, koji mogu imati uticaja na njep rjeSavanje, generisati
odgovarajdu strategiju za razrjeSenje postavljenog probldiméilja. Tehnika
omoguava sistematsko identifikovanje svih aktivnosti eoje potrebno
realizovati kako bi se postigao zadati cil].

1. Nivo znacajnosti 2. Nivo znacajnosti 3. Nivo znacajnosti

Problem koji
treba resiti

Slika 6.12. — Dijagram stabla
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Dijagram stabla, slika 6.12, podrazumijeva:
» izbor cilja
» utvrdivanje metoda i tehnika - zadataka realizacijecil]
» analiza i razgranavanje aktivnosti
» preispitivanje dijagrama.

7.4. Dijagram maiusobnih veza

Pomaze pri identifikovanju logkih veza izmdu faktora koji utéu na
razmatrani problem. Predstavlja nadgradnju na dijagstabla.

PDPC — dijagram programa procesa ¢olanja

Sve ¢e¥e se Koristi za predd@nje neoekivanih dogdaja i njihovu
prevenciju u cilju podizanja nivoa pouzdanosti izltjednosti proizvoda i
procesa. Podrazumijeva sljédeaktivnosti:

» formirati dijagram stabla

» ispitati sve grane i faze dijagrama

» razgranati prvobitnu putanju

» za svaku fazu evidentirati akcije i mjere.

Klju¢na pitanja koja je ovdje potrebno postaviti jesu:
Sta moZe da krene naopako? Koja je druga putanjadia®
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8. Pareto dijagram ABC analiza

Za izradu Pareto dijagrama, slika 6.13. najprijgpskupe svi zapazeni
fenomeni (npr. vrste greSaka) istrazivanog probleKao sliedée mora se
utvrditi koji ¢e kriterijum odl@ivati s obzirom na istrazivani problem o
reagovanju pojedinih kategorija. Ostali koraci ufimeanju dijagrama
podrazumijevaju:

Korak 3: za svaku kategoriju se oduge udio u sveukupnoméinku i
izratunava postotnodese

Korak 4: utvduje se redoslijed kategorija prema pripadejuucincima

Korak 5: za svaku se kategoriju u skladu sa tinosé@dom sabiraju
uce&a

Korak 6: taj zbir de&a se grafiki prikazuje redoslijedom kategorija

Cilj:
rangiranje pojava prema stepenucajaosti
utvrdivanje i razdvajanje krithih podré&ja posmatranih velina -
zn&ajne manjine
» usmjeravanje napora na rjeSavanje probletian rjeSavanjem se
postizu maksimalni efekti

Y VvV

100
Mali

[+

=

)

] Znacajan

> Y 80 —
=

(]

Q

p175]

5 70 —
=

2

=

w

«<
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(=}

=

=9}

Najveci

A B c 100

Uzrok pojave loSeg kvaliteta

Slika 6.13.- Naje&i oblik kumulativne linije Pareto dijagrama
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Primjena Pareto dijagrama u procesu undgm@ kvaliteta
podrazumijeva podtia:
upravljanja - analiza velina osnovnih pokazatelja poslovanja
marketinga - analiza trziSnih kretanja
razvoja - analiza karakterigtih trendova u razvoju proizvoda
/usluga
komercijalnih poslova
proizvodnje
upravljanja novanim tokovima
opstih poslova
integralne sistemske podrske (logistike).

VVVVYVY VVYV

Ova metoda se pored jednostavnosti i efikasnostiikige visokim
stepenom fleksibilnosti, jer je prafio nezavisna od prirode problema i
karaktera uticajnih velina koje se analiziraju. Primjenljiva je u &iju
posjedovanja kvantitativhin podataka o problemui lgg analizira, ali i u
slikaju kada su mjere uticajnih vé@ha izrazene kvalitativno, uz odiena
podeSavanja modela.

Pored samostalne primjene na d#mom modelu PARETO ili ABC
dijagram se koristi kao nezaobilazna,éedje paetna ili zavrSna faza velikog
broja drugih metoda i tehnika za unajmeje kvaliteta - prakino u svim
prilikama kada je potrebno rangiranje vala najrazléitije vrste prema
prethodno utwtenim kriterijumima.

Posmatrajéi procese u okviru logistkih aktivnosti, cesto je mogée
ustanoviti pareto zakonitost, tj. nije redakésluda 20% nekih pojava (artikala)
vuce i do 80% dogiaja (prometa).

Primer 2:
Za uvozne tokove roba i grupe proizvoda koje sthpano definisane u
primjeru 1, izvrSena je ABC analiza kojom su dbme kategorije proizvoda

koje su u najvéoj mjeri prouzrokovale zakasnjenje u isporuci (edrjog dana),
slika 6.14. i grupe proizvoda za koje isporuka rgalizovana, slika 6.15.
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Slika 6.14. - Raspodiela proizvoda u isporuci Kejaasnila do jednog
dana
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Slika 6.15. - Raspodjela proizvoda u isporuci kuja realizovana
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9. Brainstorming

Ova metoda se Kkoristi u podjima upravljanja organizacijom,
marketingu, razvoju, upravljanju kvalitetom. Koriseé kada je potrebno da tim
koji rjeSava problem, u 3to kram vremenskom periodu, sakupi St@ivieroj
ideja vezanih za problem. Metoda je pogodna zaavpeie problema u
razli¢itim podruwjima:
rieSavanje upravljkih problema na svim organizacionim nivoima,
sakupljanje ideja za razvoj novih proizvoda i paoga,
unapréenje prodaje i plasmana proizvoda,
unapredenje kvaliteta proizvoda i usluga ...

VVVY

Brainstorming je engleska kovanica koja u doslovnpravodu zné&
»oluja mozgova“ ili ,oluja misli“. Ovu tehniku jeazvio Alex Osborn p&etkom
cetrdesetin godina proslog vijeka. Ona sluzi za poalsje i prikupljanje
velikog broja ideja u kratkom vremenskom periodustiéine grupe desnika.
Cilj brainstorminga je oblikovanje prijedloga zaspaanje odréenog efekta ili
rieSavanje odidenog problema. Postupak po pravilu izvodi grupadadb 12
ucesnika koji su kvalifikovani za predmetni probldd&esnici moraju unaprijed
da znaju temu sastanka. Grupa im&@u/moderatora koji je neutralan i ima
ulogu da usmjerava rad grupe kako bi se doslo dht&tnih rjeSenja problema.

Razlikuju se struktuirani i nestruktuirani
brainstorming. Kod struktuiranog brainstorminga
svi Wwesnici iznose svoje mislienje i ideje po
redoslijedu sjedenja. Qirvio se dozvoljava jedna
ideja po ¢ovjeku. Ukoliko onaj na kome je red
nema ideju, propusta svoj redteéka sljedéi krug
iznoSenja ideja. Na ovaj &a aktiviraju se i
stidljivi ucesnici, ali se sa druge strane stvarg
osjg€aj prisile.  Nestruktuirani  brainstorming
dopusta gesnicima da iznose svoje ideje odma
(,kada im padnu na pamet"). U ovom &hju nema
osjeaja prisile ali se stvara prilika da pojedini
u¢eshici nametnu svoja misljenja.

9.1. Brainstorming metoda

Kasnih 30-ih godina proSloga veka Alex Faickney @sb jedan od
oshiva&a metunarodne marketing agencije BBDO, prvi je put ujajvinjizi
“Applied Imagination” popularizirao pojam “brainstoing”. Objasnio ga je
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kao metodu pomiu koje bi skupine ljudi mogle poboljSati svoje Kieae

ideje.

Radi se o kreativnoj »radionici« eksperata sa nilf@azenja njihovih
misljenja, stavova i ideja za rjeSavanje deérh problema. Na primjer, u vezi
sa ciliem traZnje, potreba, Zelja, problema, zahtjexekivanja i preferencija
potroS&a, ukljwuju¢i predvidanja prodaje preduza, kao i u vezi sa nanim
spoznajama i mognostima ostvarivanja nanih otkrica na razvoj tehnologije
proizvodnje, marketinga itd.

Brainstorming pretpostavlja ri@sobno povjerenjecesnika i atmosferu
u kojoj se mozZe raditi, bez da postoji stratesnika od kazne za izneseno
misljenje.

Provodi se tako da seesnici koncentriSu na problem i potom nastoje
smisliti Sto viSe, Sto radikalnijih rjeSenja. Iddjenamjerno trebale biti Sto Sire i
Sto neohinije, a brzina je vazan faktor, dinamost je jedna od glavnih
karakteristika brainstorminga.

,Brainstorming“ je osmisljen zato datesnike izbaci iz okvira u kojima
razmiSljaju i uvede u nove &iae razmisljanja u pronalazenju rieSenja.

Osborne je u ,Brainstorming” metodu spretno ugraditinu tada
poznatih n&ela kreativhog misljenja:

1. Kiritika, vrednovanje i ocjenjivanje ideja & stvaralastvo. Osborn je ovu
zamku rijeSio tako, 5to se grupa sastaje dvapuwi. jRit kreira ideje,
drugi put ih kritikuje.

. SuviSe velika strtnost, znanje i iskustvo, ke produkciju svjezih ideja.

. U inovativnim grupama mora vladati 5to potpunijabsida misljenja, tj.
grupa mora biti heterogena. Zanimljivo je da ndjbie grupe ne daju
najkreativnije ideje. U grupu se ne poziva dominariti agresivna osoba
koja Zeli zapovijedati drugima.

4. Velicina grupe utie na kvalitet komunikacije u njoj. Prepduje se 6 do

12 osoba.

5. Uslovi i okolina djeluju na kvalitet rada grupe.

w N

Faze ,Brainstorminga“:

Razliiti autori navode 4 do 8 faza ili koraka u postuainstorminga.
Uobic¢ajeni koraci u brainstorming postupku su:
upoznavanje d&esnika sa pravilima brainstorminga od strane
moderatora
definisanje teme/problema,
produkcija i sakupljanje ideja,
validacija/rangiranje ideja,
prijedlog mogiih akcija za rjeSavanje problema,
utvrdivanje prioritetnih akcija.

v

VVYVYVYYVY
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.Brainstorming“ metoda jedna je od najjednosta¥nijietoda kreativhog
misljenja, a ne traZzi e iskustvo ili pripremu, osim relativno vjeStog
voditelja."

Vecina studija o “brainstormingu” u svojim istraZzivanp krenula je
dosta rigorozno, a njihovi rezultati pokazali supsdi¢no irelevantnim, jer ipak
je rije¢ o kreativnom procesu koji se objektivno teSko mazmijeriti.
Uporeadujuci, postizu li se bolji kreativni rezultati raéleu grupama ili
pojedin&no, uzaludan je posao kada pogledate kako se wmeati “rata”. U
kreativnim radionicama ljudi se odiwju na kombinaciju grupnog i
individualnog “brainstorminga”, te je teSko utvidgdje je individualan rad
stao, a gdje grupni preuzeo.

9.2. Organizacija sastanka

“Brainstorming” se moze koristiti u bilo kojem pesgu koji zahtijeva
kreativna rjeSenja. Tim se &mom mogu osmisliti, na primjer, nove
marketinSke kampanje, novi proizvodi, unaprijeditioizvodni i poslovni
procesi, odgovoriti na pritisak konkurencije, snitarifoSkove ili ¢ak kreirati
novo trziste. “Brainstorming” nije ograf@n samo nha takozvane kreativne
djelatnosti poput dizajna i marketinga, on se mogetrijebiti u cijelom nizu
industrija. Tako se, na primjer, njime moZe rije§iroblem preskupih
dobavlj@&a u proizvodnji automobila. Umjesto da se finaksija direktoru da
nalog da “sreze” troSkove, na grupni se sastanagunpozvati predstavnici
raznih odjeljenja, od nabavke, preko prodaje dazpounje, od kojih svako
mozZe imati svoju ideju kako smanijiti troSkove ddpia. Mozdace to biti
direktan zahtjev za smanjenje cijena materijalmaZdace se usput proa
novi i jeftiniji nacin proizvodnje novih modela vozila. Jedan @to citiranih
naina dizajniranja novih udaja je onaj Samsungov. Kada se kompanijaddiu
trziStu ponuditi novi proizvod, u Samsungov kamzipaju se strénjaci svih
odjeljenja, od dizajnera, preko inZenjera do predgjodrske. Oni tada kie s
“brainstormingom” koji moZe trajati nedeljama tokdkojih se predlaze na
desetine ideja koje se usavrSavaju i testiraju.ikdoldobro u Samsungu
funkcionira takav né&n rada govoricinjenica da kompanija ima vrlo malo
promasenih proizvoda.
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Treba imati na umu da se &j&reativnost vrlocesto shvata vrlo usko i
pripisuje samo vizualnim tipovima ljudi poput dizaja i umjetnika. Méutim,
svaki zaposleni svakog dana u svome “rutinskom”urgdonalazi nove i
kreativhe metode rjeSavanja problema. Svako odjg¢genja, bez obzira na to
koliko se ¢inilo malo i bezn&ajno, na kraju moze postati dio dglibg
proizvoda ili poslovnog procesa. Kreativnhost jeklda u jednakoj mijeri
zastupljena u slikara, inZenjera ili prodavca. @igavati “brainstorming” je
jednostavno i efikasno, ako se prate osnovni @inciAko se na
“brainstorming” pozowvu i ljudi iz drugih odjeljenjgpogled na zadatak nekoga
“spolja” moze rezultovati sasvim n&kivanim idejama. Kako dobre ideje ne
padaju s neba, nego su proizvod koncentracije dsgjeienost na problem i
pokretanja malih siviltelija, poZeljno je svim ¢esnicima dva do tri dana prije
najaviti koji problemc¢e se rjeSavati, i zamoliti ih da u tom periodu Bapi
barem tri ideje. To je ujedno i dobar trenutak ddgjetite sebe i sve kaje u
“brainstormingu” @estvovati, na prvi i najosnovniji princip “brainstoinga”
kritikovanje nije dopusteno. Drugim riena, nema glupih ideja, sve su jednako
dobre, ma kako u tom trenutku 2ale, i nije dopusteno komentarisatid¢éu
ideje. Cak i kolutanje ¢ima moze rezultovati time, da osoba zatvori usta i
ostatak vremena ne progovori viSe niSta. A upradng “glupa’ ideja moze
neku drugu osobu u grupi asocirati na “onotira se traga.

Smisao “brainstorminga” je igrati na kvantitetune na kvalitetu. Kada
se dobije, na primjer, 30 ideja, treba ih zatrgasi “kako bi se zaokruZile ideje
na okrugli parni broj”. Ponekad ljudi vjeruju danjihovim glavama viSe nema
nista i dodatan napor kojiéine zna rezultovati jo3 konkretnijim prijedlozima.
Treba biti svjestan da “brainstorming” sam po sej@ univerzalan lijek za sve
probleme, ¢ak i kada stvari idu dobrim tokom. Iskustvo kaZed&aje
“brainstorming” “seansa” oddgna prema pravilima i prosligena u ruke onih
koji ¢e je “oZivjeti” u praksi, tek tada takva druZenjeogn promovisati
inovaciju. OdrZavati sastanke samo zato da bi gpilskbrdo ideja, troSenje je
vremena. Ima kompanija, koje u Zelji da stvore mefivo ili poboljSaju staro,
zaposle mnogo glava, a da nakon toga nijedna obradit ideja ne zavrSi u
nekom odjeljenju, kako bi se pretvorila u konkrepaoizvod.

9.3. Prikupljanje informacija

Ucestvovanje glavnog nadienog takvim sastancima, loSecatina ljude
koji ¢e se, u strahu d&e biti ocjenjivani, manje pteni, otpusteni ili
osramaeni, povi u sebe i née dati nijednu ideju. Jo$ ako je kompanija u
procesu otpustanja ljudi, grupni “brainstormingakeako nije dobar izbor.
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Proces “brainstorminga” zahtijeva vjestinu i iskusti najbolje ga je
praktikovati u redovnim razmacima, kako bi se dtaadobra atmosfera i kako
se ljudi ne bi osj&ali neugodno. Dobar “brainstorming” je onaj takemski,
govorei u pozitivnom smislu, kada tga jedna misao podstakne cijelu grupu
da doprinese svojim idejama. Igra, ¢® prongi bolje, neobinije ideje, uvijek
zavrSava dobitkom. U procesu proizvodnje diaga se mnoge dobre stvari.
“Brainstormingom” se treba Koristiti ne samo dasbi generirale dobre ideje,
nego da bi se dobile informacije od ljudi ré&ilh vjeStina iz kompanije. Prvi
pokuSaj “brainstorminga” mozda ne donese Zeljemeltate, ali kako je sve u
Zivotu stvar prakse, ¥eonaj drugi moze biti pun pogodak.

9.4. Deset naje&ih greSaka

1. PreviSe ljudi -U grupama, koje pokuSavaju “brainstormingom®¢ido
do novih ideja zna se éiatroje, ¢etvoro pa i oko pedeset ljudi. No, u velikoj
skupini ljudi, brzo¢e se izdvoijiti mali broj njih kojte voditi glavnu rij&, dok
¢e se ostali powii. Neka grupa broji desetak ljudi.

2. Strah od neuspjeha Ako se od svakogacasnika traZi odmden broj
novih ideja, neki od njih, pod pritiskom, ¢emisliti niSta drugo nego “Kakéu
ja ovo rijesiti?” Treba stvoriti atmosferu koja enipalik testu koji se treba
rijesSiti, neka svako da onoliko ideja koliko mu path pamet.

3. Ljudi su razliéiti - Neki su ljudi odléni u pronalaZzenju inovativnih
rieSenja istoga trena, kad se problem pojavidiien, nisu svi ljudi takvi;
sudionicima treba dati vremena da se pripreme iiu mazmisle o problem,
prije nego Sto diu na sastanak.

4. Mozak se umara Kreativnost zahtijeva veliku dozu imaginacije, a
tijekom tog procesa mozak oldrge veliku kolginu vezanih i nevezanih
informacija. Takvo stanje moZe potrajati neko vwri@ no nakon otprilike
tridesetak minuta, treba mu odmora. Zato duZe se@ieba presfé odmorima
ili protegnuti na nekoliko dana.

5. Reda mora biti - Brainstorming” se mora voditi prema pravilima, i to
jednostavnim.
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Neka od njih su: slobodno proSetajte sobom za mlestaadite Sto god
vas ¢ini opustenim, zaboravite na telefon Ewaar, ponesite sok ili sendyi
otvoreno razgovarajte o idejama drugih, ali betikovanja.

6. Nije svako za wu - Cinjenica je da ne moZe svako voditi
“brainstorming”. Svi oni “kreativni” sastanci kofie pretvaraju u oddé&vanje
formalnosti ili dosadne monologe voditelja, zapraso gubitak vremena.
“Brainstorming” ne sluzi da bi Sef veélo svoja dostignia, nego da bi se
stvorila nova vrijednost.

7. Ugodna okolina -U neudobnim stolicama ili premaloj prostoriji ljud
¢e sediti nekoliko minuta, a zatinte razmiSljati kako da se izvuku.
“Brainstorming” treba da se odrZzava u ugodnim pmngigtma, sa dovoljno
prostora i svjetla, s velikim stolom i sitnicama j&koce inae sterilni
kancelarijski prostor diniti vedrim i veselim.

8. Zabava i zadovoljstvo “Brainstorming-sastanci’ trebali bi Dbiti
zabavni i uzbudljivi. To je prilika da svako pokazeoje ideje i kreativnost, te
neki novi ndin rjeSavanja problema. Pri “brainstormingu” nemgesta
primjedbama “Mislis ti to ozbiljno?!” — treba pustineka ideje teku, a poslije se
odabiru najbolje.

9. Ne budite diktator ako ste voditelj tima, to ne z&iala vaSa mora biti
posljednja, ili da vi morate smisliti novu vé&instvenu ideju. Vi ste jednostavno
prvi medu jednakima koji se brine da se pravila “brainstoga” poStuju. Nije
bitno ko je doSao do genijalne ideje, bitno je eas nje dde.

10. Bez kritika -Ako iSta moZe unistiti raspoloZenje “brainstornahg
onda su to negativni komentari. Ako Zelite da ljuazmiSljaju izvan okvira i
daju najbolje od sebe, zaboravite kritike, negatiWiomentare i vadu Zelju za
isticanjem.

9.5. Metode ,Brainstorminga“

Philips 66 je razvijeniji oblik Brainstorming metode, koju popunio
Hummer, a prvi put je primijenjena 60-tih god. Ziasnse na radu manjih grupa
eksperata, nag&e 5-6, koji vode kratke, 5-6 minutne razgovore.

Uz svaku grupu se nalazi odgovakajmarketing-ekspert koji koordinira
i snima tok rasprave. Nakon 5-6 minuta raspraveirsju se ideje, te ponovo
vodi rasprava, a zatim se usklgu i vrednuju rezultati. Prednost u primjeni ove
metode su mogunosti slobodnog razmiSljanja i kreiranja ideja uasgenom
vremenu, te neposrednoj raspravi ispitanika.
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Sinektika je metoda koju je razradio Gordon, a sustina jerupmgom
davanju misljenja, stavova i ideja eksperata, kredt struinjaka, koji su u
prethodnom vremenskom periodu bili podvrgnuti spdoom strénom
obrazovanju ili su dobili sténi zadatak na obradu.

Ukoliko se sa grupom radi porw igre suprotstavljenih pozicija, onda
moderator moZe da izloZi svaku od pozicija, a @eésunika se traZzi da se
modusobno dopune ili isklguju misljenja koja odstupaju. S obzirom da se radi
o misljenjima visoko obrazovanih i pripremljeniiemi eksperata, zatekivati
je da se ovom metodom produkuju relativno siguregoge.

Medutim, s obzirom na uloZzene troSkove u pripremuwrgaka, u
vrijeme trajanja radionice (nedjelja, ili viSe usgabno izolovanom mjestu i
prostoru, tako da nema nikakve smetnje sa straje jgdmogude opusStanje
eksperata uz istovremeni odmor i rekreaciju), @mgetoda primjenjiva samo u
slu¢ajevima velikih preduza ili ocjena novih tehnoloskih tendencija.

Metoda biljeZenja ideja ili metoda ,putovanja iz maste” razvijena je
iz brainstorminga, ali tako da sa nove ideje ili Staa  ukljEujuci i
prognoziranje predstave o budosti, ne prezentuju u usmenom,¢vae
pismenom obliku. Eksperti polaze od ta¥stog papira“ na koji bilieze svoje
razmiSljanje, ili od tzv. ,slobodno orjentisane eigacije” kada voditel]
razgovara i sugeriSe odene asocijacije, na koje eksperti reaguju serijom
ideja-informacija ili predstava budmosti.

BilieZenje ideja ili maste primjenjivo je u shju prognoziranja budaeg
trziSta i prodaje preduza uvaienjem novih proizvoda, novih tehnologija i
novog pakovanja ili trziSnog komuniciranja, pa seelsperta &kuje potvrda
ili negiranje odgovarajteg hipotettkog rjeSenja. Metode pivaju na snazi
imaginacije eksperta, a razgovor treba da ih péelsta iskazu svoja duboka
znanja.

Na odrelen n&in radi se o ,putovanju kroz navalu ideja i mastatia se
od prisutnih zahtijeva potpuno opustanjecdak razgovora kroz fantaziju je
vezan za sadaSnje stanje, za ono Sto nas trenktipirap u odnosu na ono Sto
Zelimo u buddanosti.

Didakti ¢ki brainstorming je zanimljiva metoda brainstorminga, u kojoj
postoji problem koji je poznat samo moderatoru grupod didakitkog
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brainstorminga moderator zafije postavljajdi temu koja je puno Sira za
raspravu od prave teme, a tokom vremena raspralak@asmjerava prema
stvarnoj temi. Na primjer, rasprava moze zagtios uopstenim pitanjem "Sta je
nama privigno?", a zadana tema nam je osmisliti novo pakovaajéranu.
Prednost ove tehnike je da s&esnici odmah ne koncentriSu na u@pene
odgovore. Takav r@n omoguuje nam stvaranje neéekivanih ideja sa
razlicitin stanovista.

Brainwriting se radi na ndn da se u grupi od Sestasnika, svakome da
papir sa 18 praznih Kica, sloZenih u tri kolone, po Sest kvadiati Svaka
kolona predstavlja jedan aspekt problema — na prireg novo pakovanje -
atraktivnost, vrijednost, novitet i sl. Od svakeolos se traZzi da zapiSe jednu
ideju u kuwicu na vrhu svake kolone. Nakon otprilike 5 minalsx osoba
predaje svoj papir osobi lijevo od sebe. Ta osobearm sljedéoj kucici razviti
ideju prethodnika ili napisati neko objasSnjenje HKomentar vezan za
prethodnikovu ideju. Nakon pet minuta, papir setgaje ulijevo i tako sve
dok se ne napravi pun krug. Na kraju se u najbojesaju dobije 108 ideja, u
otprilike pola sata.

Brainwalking je drugi oblik iste vjeZzbe. Dvoje ili troje ljuditane ispred
velikog papira stavljenog na stolu ili zidu, a k@redstavlja jedan aspekt
problema. Na taj @ se postavi u prostoriji onoliko papira koliko amo
aspekata, a kod svakog papira se postave dvijedsobe Clanovi svake grupe
na svoj papir zapisuju ideje vezane uz ddré aspekt problema. Zatim se
grupe pomiu do susjednog papira, gdje vide ideje prethodopegr nastavljaju
sa svojima vezanim uz aspekt zadan na papiru. KakaeZba nastavlja, ideje i
koncepti se sve viSe razvijaju i na kraju se raevij neSto nefekivano i
zanimljivo. Pozitivno kod ove metode je Sto se iljudecu, a kretanje
poboljSava razmisljanje.

Semantika intuicija. P&inje se tako da se predstave imena dosada3nijih
proizvoda i nakon toga se traZi ideja za ime ngwagzvoda. Na primjer, cilj je
osmisliti naziv za paket kuhinjskih potrepsStina.piavite listu rij&i povezanih
sa kuhinjom i hranom (dZezva, staklenka, tanjiprép..). Nakon toga se
kombinuju rij&i u svim mogéim kombinacijama. Vjerovatnée nastati nova
rije¢ kojace ozngavati novi proizvod kojem se traZi ime.

Metoda nazvana "Sest razmiSljaju@ih 3eSira" Osnovni princip
razdvajanja koncepta ideja od evaluacije istih gt@do je prije 30 godina
Edward de Bono sa Oxforda. Ova metodiesto je koriStena kako bi pomogla
grupama da stvaraju ideje, i u isto vrijeme ihikuu.

Grupa se sastoji od pet ljudi. Na stolu se nalast §rupa sa po pet
SeSira. Svaka grupa SeSira je druge boje i pregstdugo stajaliSte. Nakon Sto
je problem objavljen, svidesnici stavljaju SeSir jednake boje i zastupajieksp
problema koji se veZe uz Sesir. Bijeli SeSir prads cinjenice, crveni intuiciju,
osjetaje i emocije, crni ozré@ava osudu i upozorenja, Zuti gleda samo prednosti
ideje, zeleni je za alternative i slobodno razraigk, dok plavi oznsmva
moderatora.

Nakon §to vjeZba gme, grupa mijenja SeSire kako misli da je potrebno.
Na primjer nakon Sto crveni izraze dsige, neko u grupi kaze da treba
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razmiSljanje bijelog SeSira. Tada ljudi stavljajiele SeSire i konsultuju se sa
stajaliSta bijelog SeSira. Ako rasprava zastangpastavija plave SeSire da se
dogovore o daljim potezima. Ono Sto je bitho kodloxe vrste kreativhog
razmisljanja je, da se grupa fokusira na jedantakd&la taj n&n se blokiraju
rasprave izm#u onih koji su za i onih koji su protiv ideje izztaga 5to svi
moraju gledati na ideju s istog stajaliSta. Vjekeode, omogdava sagledanje
pozitivnih strana (Zuti 3eSir) i negativnih straf@ni 3eSir) ideje, kao i
dodavanje novih ideja (zeleni Sesir).
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Brainstorming — dijagram toka

Start

Voda

Objasnjenje pravila

v

Voda

v

Def. teme/problema

Tema/problem

Ucesnici
v

Iznosenje ideja

D

Ucesnici, voda

v

Ocjenjivanje i rangiranje
ideia

Rang lista ideja

Ucesnici, voda

Vv

Predlaganje akcija

Prijedlog akcija

Voda

v

Utvrdivanje prioritetnih
akciia

Rang lista akcija

Ne

A

Dalisu

iscrplienne

sve ideie?
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10. Ishikava dijagram

Osnovna ideja za ovo poglavlje je preuzeta iz ¢nag rada
prezentovanog na 32. Nacionalnoj konferenciji oliketu, u kojem je kolega
borde Premouw govorio o primjeni Ishikawa metode u cilju unajesja
kvaliteta. Ishikawa metoda podrazumijeva stalnguekenje.

Kaoru Ishikawa je predstavio dijagram riblje kogignekad nazivan i
Ishikaw-in dijagram. Ovo je uzéoo posljedini dijagram, koji naglaSava kako
svaki faktor utke na krajnji kvalitet proizvoda.

Godine 1953., Ishikawa je koristio ovaj dijagram plgkupi misljenja
inZinjera u fabrici u obliku uzimo-posljedénih odnosa, kako su inZinjeri
iznijeli problem kvaliteta o kojem se raspravljalo.

Sada se koristi ne samo za studiranje karakteaidtilaliteta, vé isto
tako za studiranje bilo kojeg procesa. ISikavagiaan se joS naziva i dijagram
uzroka-posljedice ili dijagram riblja kost (zbogpagacije na riblji skelet).

Naime, na radnim sastancima u vezi sa radom natétnlukazala se
potreba za kreiranjem metoda koji bi na jednostawsistematian i u@ljiv
n&in stvorio preduslove za analizu problema, takeseéatkriju stvarni uzroci
nastalog problema.

Ovaj alat kvaliteta se upotrebljava za analizu swibgweih uzroka Kkoji
uticu na neku pojavu (gresku, aktivnost, proces).

10.1. Dijagram uzroci - posledica

Dijagram uzroci-posljedica tj. ISHIKAWA dijagram jeszultat opSte
analize uticaja (uzroka) koji uslovljavaju odemi ishod posmatrane pojave
(procesa).

Dijagram uzroci-posljedica se pojavljuje u literatu pod imenom
"dijagram riblje kosti", budéi da svojim izgledom podsja na skelet ribe.

Osnovne karakteristike predmetne metode su:

» Jasan vizuelni prikaz mo@in uzroka pojave koja je predmet
posmatranja i posljedice njihovog dejstva,

» Obezbjeuje se mogénost analize mi#usobnog odnosa pojedinih
uticaja-uzroka, njihovog ziaja za posmatranu posljedicu i mjesta u
ukupnoj strukturi mogtih uzroka-jedan uzrok se moZze javiti na vise
mjesta u dijagramu (u viSe radtih grupa uzoraka),

» Veze uzroka i posljedice nd@sobne veze uzroka su, u opStentajiu,
kvalitativnog i hipotetikog karaktera i sluze kao podloga za efikasnije
rieSavanje problema nekom drugom, odgova@@jumetodom.
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Postoje raztiiti nacini za sastavljanje dijagrama u zavisnosti od toga
kako se oni organizuju. Razlikujemo tri osnovnatip

» Dijagram analize disperzije,

» Dijagram Kklasifikacije proizvodnog procesa. Glaviwaija (strelica)
dijagrama slijedi proizvodni proces i sve §to mdaeutie na kvalitet,
dodaje se odgovarajoj fazi procesa. Prednost ovog dijagrama je u
tome da on slijedi redoslijed proizvodnog procepa, ga je lako
sastaviti i razumjeti, a nedostatak je u tome &tal&ni faktori stalno
ponavljaju i teSko je ilustrovati sve uzroke, jar kombinacija vise
faktora.,

» Dijagram nabrajanja uzroka je jednostavno nabrajavjh moguih
uzroka. Pri tome je potrebno Sto viSe ideja, askarije upotrijebiti i
tabelu.

Lice ili grupa saradnika koriste dijagram uzrocsfpedica da bi izvrSili
analizu i uvid u odnose izrnde uzroka i problema (posljedice), koji nastaje
dejstvom uzroka.

Korid¢enjem dijagrama uzroci-posljedica, omégua lakSe pronalaZenje
rjeSenja za otklanjanje uzroka, a ujedno ovaj djagje u kombinaciji sa
drugim statistkim metodama i teorijama, osnova za stvaranje slplie
statistékih metoda (FMEA, FDA i dr.)

Pri izradi ovog dijagrama, koristi se grupna metad prikupljanje ideja
(Brainstorming), pri¢emu se ne formira posebna grupa koju mozZe &ajasa
neformalna grupa saradnika.

10.2. Postupak izrade dijagrama uzroci - posljedica

Metoda se izvodi u sljedien koracima:
Korak 1: Definisanje problema

U najveem broju sldajeva dijagram uzroci - posljedica se koristi za
sluéaj, da se za posljedicu definiSe atiri problem - lo§ kvalitet proizvoda,
pojava stanja u otkazu, dugo vrijeme ciklusa pragiye... i niz drugih stnih
problema. Tada je potrebno identifikovati uzrokgape odrdenog problema,
kao posljedice. Mogia je, takde, situacija da se za posljedicu definiSe i
odreieni (Zeljeni) efekat. U tom staju, traZi se identifikacija uslova koji vode
ostvarivanju datog efekta kao posljedice.

Posljedica (problem ili efekat) se mora definisai osnovu objektivnih
podataka u potpuno jasnom obliku. U postupku dedimia pomaze
Brainstorming analiza.

Predstaviti datu posljedicu gr&ffi: povui strelicu s lijeva na desno i na
kraju strelice, u desnom dijelu crteza, ndinaat na (slici 1.), u pravougaoniku
upisati problem koji se analizira (posmatra), Ogiawi sa lijeve strane
buduweg dijagrama prostor za unosenje podataka.
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Linija dejstva uzroka
Problem

(posledica)

Slika 7.1. - Definisanje problema (posljedice)
Korak 2: Identifikacija uzroka

Postupak identifikacije uzroka koji dovode do npguti definisanog
problema sastoji se u:

» Oblikovanju pregleda svih mogiln uzroka problema koji se analizira.
U ovoj fazi preportiuju se rezultati prethodno odrzane Brainstorming
sjednice. Pri tome je od zteja da pregled uzroka bude kompletan,
odnosno da se ne iskdjuni jedan uzrok koji u kasnijoj analizi moze
rezultirati uzréno-posljedénom vezom.

» Klasifikaciji uzroka prema karakteru, &iau dejstva i slnim
obiljeZjima. U ovoj fazi se skup svih uzroka razsk@ na osnovne
grupe i svaki pojedirei uzrok alocira u oddenu grupu, préemu broj
grupa nije ograken, ali postoje preporuke koje se odnose na
preglednost dijagrama i efikasnost metode. Prepojelda broj grupa
bude od 3 do 7. Za manje od 3 grupe ne dobija ib§a'ikost", a 4
grupe su optimum, gdje se svi uzroci alocirajuednu od grupa:
ucesnici (Manpower), materijali (Materijals), postupada (Metods) i
sredstva rada (Machines). Ovo je tzv. sistem 4M.

Korak 3: Izbor osnovne strukture

Za neproizvodne primjene, naprijed data struktgrapa (4M) ne
odgovara, vé je potrebno, u zavisnosti od prirode problemajkobhti nove
grupe. Ako se prethodno datoj strukturi 4M dodaptegorije: marketing
(Marketing), novac (Money) i upravljanje (Managem)eonda struktura prelazi
u strukturu 7M.

Usvojena struktura (4M ili 7M) ne mora biti kaima, jer se u daljoj
izradi dozvoljavaju modifikacije. Osnovne grupe @@ se unose powanjem
odgovarajdih linija na liniju dejstva uzroka u dijagram, pemu se dobija
osnovna struktura dijagram UZROCI-POSLJEDICA, deisslici 6.16.
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Grupa uzroka 1 Grupa uzroka 2
\ \ R Problom
/ / (posledica)

Grupa uzroka 3 Grupa uzroka 4

Slika 6.16. - Osnovna struktura dijagrama UZROQS.JEDICA

Korak 4: Razrada dijagram

Za izabranu osnovnu strukturu dijagrama potrelenkinjjama osnovnih
grupa dodati uzroke koji su prethodno locirani uudgrupu. Dodavanje se
izvodi povlaenjem veza svakog uzroka na linijju osnovne grupekiaz kako je
prikazano na (slici 6.17.), iznad i ispod streliggisati glavne uzroke koji
izazivaju nastanak problema: metode rada, matenijaina, metodi mjerenja i
radna sredina itd. Dakle, treba svaki od unijet#noka spojiti strelicom sa
glavnhom horizontalnom strelicom. Svaka od pojethiea grupe uzroka
formira¢e svoje ogranke.

Grupa uzroka 1 Grupa uzroka 2
Uzrok 1.1
Uzrok 2.2
_— Uzrok 1.2
I
Uzrok l.n Uzrok 2.1 Uzrok 2.
4; — "\ 4
Problem
Uzrok 3.1 (posledica)
_— "
Uzrok 3.2 Uzrok 4.1
Uzrok 4.2
Uzrok 3.q —_—
Uzrok 4.1
Grupa uzroka 3 Grupa uzroka 4

Slika 6.17. - Faze razrade dijagrama UZROCI-POSIDIEA

U datom koraku se ¥estice osnovni uvid u dejstvo pojedinih uzroka,
potrebu njihove alokacije ili eliminacije u shjevima nepotrebnih veza. U
razradi dijagrama potrebno je poStovati principe:

» UravnoteZenja strukture i
» Neophodnog minimuma uzroka, odnosno aamposljedénih veza.
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Korak 5: Postupak Sirenja (grananja)

Postupak Sirenja se izvodi od povezanog uzroka,iSe V¥aza bez
ograntenja, sve dok se ne iscrpi pregled svih identifdqfn uzoraka (slika
6.18.). Na svaku od ovih grana detaljno upisatidiek koji se mogu smatrati
uzrocima. Ovate biti gragice. Na svaku od njih upisati jo$ detaljnije faletor
dobijajuti tako jo§ manje gratice. Ako se ovo ima na umu svakake se
pron&i uzrok problema.

Grupa uzoraka j

Uzorak jkm.2  Uzorak j.k m.1

/ Uzorak j.k m.3
'\ Problem
"| (posledica)
Paralelno
dejstvo

Redno
dejstvo

Slika 6.18. - Postupak Sirenja (grananja)

Uzrokj.k.m.

lako se ne postavljaju ogr&enja u broju nivoa uzroka, postoje
preporuke da se dijagram ne odlikuje strukturonakoja grane jednog nivoa,
niti grane sa vise od tri nivoa.

Korak 6: Analiza

Kada se unoSenjem u dijagram na ddrem nivou iscrpe svi
identifikovani uzroci i provjeri lociranost svakal @rana, pristupa se analizi
koja se sastoji u identifikaciji najvjerovatnijiretoka (3-5) problema koji se
analizira i njihovo ozn&avanje u dijagramu. Dati postupak, pored usmjeravan
na osnovne uzroke omogava, u odréenim sl@&ajevima, iznalazenje linije
kritickin uzroka, Sto je svakako jedan od nafajaijih rezultata predmetne
metode.

Izraden dijagram uzrok-posljedica se posebno analizirazatim se
uporeluju podaci prikupljeni iz procesa sa samim dijagrami utviduje se
najuticajniji uzrok koji izaziva problem koji je zenatran. Na osnovu uiienog
najuticajnijeg uzroka definiSu se korektivhe mjegje treba sprovesti da se isti
eliminiSe i prijedlog korektivnih mjera.
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ISikava dijagrami, slika 6.19., se defe izraluju od strane grupe

struénjaka, koji swesto razkitih kvalifikacija i sa raznih stitnih podruja.

UZROK

GLAVNIUZROK A

s
GLAVNIUZROK B 2R

~_ L =

N 1. REDA

UZROK
3. REDA

POSLEDICA

SNy

GLAVNI UZROK C

GLAVNI UZROK D

Slika 6.19. — Razgranati ISikava dijagram

Ovaj alat kvaliteta upotrebljava se za analizu swibgieih uzroka koji

uticu na neku pojavu (greSku, aktivnost, proces). Padtuzrade dijagrama
podrazumijeva sljede korake:

2.

definisanje pojave (problema u procesu, posljedice)

izbor opsStih kategorija modih uzroka (najeXe se pod opStim
kategoriajma podrazumijevaju: oprema, radna snagaod, materijal,
odrZzavanje, okolina - okruzenje predézeili u neproizvodnim
djelatnostima nekada su pogodniji dijagrami kojid@zumijevaju:
poslovnu politiku, ljude, postupke, poslovni pro¥tdzbor kategorija
vrSi se u skladu sa problemom (posljedicom) kojasalizira, odnosno
koriste se one opSte kategorije koje su bitneeilsmisljaju neke druge,
speciféne, nove kategorije.

konstruisanje dijagrama definisanjem posljediceravpugaoniku na
pocetku kiéme (glava ribe) i postavljanjem opstih kategorijagutin
uzroka u pravougaonike na krajevima velikih kostiju

utvrdivanje pojedinanih uzroka i njihovo upisivanje u kategorije.
Dobro razvijen dijagram nema grane sa manje odnilv@a, a véina
ima tri ili viSe nivoa.

odabir malog broja uzroka najnizeg nivoa koji n&dgimaju najveéi
uticaj na posljedicu i pokretanje daljih aktivhgstkao Sto su
prikupljanje podataka, kontrolisanje itd.
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Cilj ove metode je oddivanje odnosa izmi uzroka i posljedice, sa
krajnjim cillem izdvajanja prioritetnin uzroka ini u vezi pokretanje
prioritetnih radnji na smanjivanju negativnog ugicposljedice.

ISikava dijagram, predstavlja alat kvaliteta kogmjerava korektivne
akcije i predstavlja dobru osnovu za edukativnolodgnje i unapréenje
kvaliteta.

Primjer 3:

Metod dijagrama riblja kost veliku primjenu nalaz podrdju logistike.
Posto se identifikuje problem, magje predstaviti sve ztajne uzroke koji su
izazvali njegovu pojavu. Na slici 6.20. dat jenmer moguéih uzroka koji su
doveli do kasnjenja proizvoda u isporuci (Kijiiproblem).

+Nestandardna:

+ pakovanja . .. ..

Pretovar L) e i

Transport e s e : Utovarna,

: » Guivau « sredstva .
ST ,saobracaju; LY —
. Kasnjenje pri . ~ Problemi pri

utovaru

Otezano 3
kretanje vozila A

.utovaru robe w
. ftransportno | Cekanje na

L. . sredstyo |\ - = utovar Kapaciteti
Startno Nedovoljan broj sredstava

zakasnjenje transportnih R
Eat ZAKASNELE
| ISPORUKE
Necitka i nejasna
dokumenta
Pogresno s .
Nekompletnost ispunjeni obrasci ! ' Uzrok 11 reda
Carinjenje |  pz=c=cs
e E Uzrok I reda
Dokumentacija I:l Glavni uzrok
Slika 6.20. - primjer mogih uzroka koji su doveli do kaSnjenja proizvoda u
isporuci

Primjer:

Kako izgleda sve ovo do sada iznijeto konkretnaakg, vidjg€emo na
djelu: Tijela b&ne spone upravi§a (slika 7.5.). Kao posljedicu indentifikovali
smo dimenziona odstupanja, a potom smo pristupikupljanju ideja ili
rieSenja Brainstorming-om. Dalji tok je iSao po&oima.

Kao kriticna mjesta, pokazala su se i u praksi, é@inemo sam postupak
izrade tijela bdne spone upravif@a. To su uzroci o kojima bi trebalo najviSe
povesti r&una u proizvodniji.
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11. Poka yoke

Jo$ jedna metoda za sfmganje greSaka u proizvodnji, zove se poka
yoke. Poka na japanskom jeziku, u slobodnijem ptayazndi greSka (u
direktnom prevodu bi zegda luda), a yoke zra spre&avanje, tako da bi
slobodan prevod poka yoke glasio zastita od greSaka

Kako LEAN insistira na brzini odgovora na zahtjéumaca, poka yoke i
jidoka uredjaji su jedino logno rjeSenje, jer kontrola kvaliteta provjerava
proizvode po zavrSenoj seriji, a tada j& k@asno ako se ustanovi da posotji
greSka na proizvodu (dijelu). Problem je zato StbBAN proizvodnji nema
zaliha, tako da ako se d® greSka na proizvodu, kupac mora &dka novu
proizvodnju proizvoda sa njegovim zahtjevima.

Poka yoke su, zapravo, daji koji ne dozvoljavaju da di® do greSke od
strane radnika. Radnici ne vole dosadne, jednostegpetitivhe poslove, ali oni
moraju da se urade. Tada se koriste poka yokiajiré&ako ne bi dozvolili da
se upravo na takvim procesima dogodi greSka. Ekolike® primjera za poka
yoke.

=

<

—

({

Slika 6.21.- Poka yoke primjer 1

Na prvoj slici mogde je da Srafciger spadne i oSteti proizvod, dok na
drugoj to nije mogee.

Cetka?

Gde je Eetka?

Poka-yoke Resenje
Cetka je
Zavezena
uzetom

4

Slika 6.22.- Poka yoke primjer 2
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Postoje mnogo komplikovaniji poka yoke dafi za komplikovanije
operacije, kao Sto su robotizovane sonde za p@¥ealiteta vara ili senzori za
provjeru dubine buSenja rupe, ali svi dmg su zasnovani na istom principu-
otkloniti mogunost greSke na proizvodu i om@guapsolutni kvalitet.

Poka yoke

Poka yoke

Slika 6.23.- SloZeni poka yoke

Poka yoke urdaji nageXe ne predstavljaju veliku investiciju, ali zato u
mnogome pomazu da se minimiziraju varijacije proda. Specifinost ovih
uredaja je u tome, 5to moraju biti konstruisani taka,ret dozvole da de do
greSke u procesu obrade, a jedintinada projektovanje poka yoke dega
bude efikasno je precizna analiza samih proizvognitesa i jasan cilj Sta Zeli
da se postigne u proizvodniji.

Pri konstruisanju poka yoke u@a potrebno je:

» Definisati greSku na proizvodu, odnosno potencdijalgreSku i
izratunati kolikoc¢esto se greSka pojavijuje.

» Odrediti maSinu koja generiSe greSke na proizvothasginu gdje se te
greSke mogu otkriti. Nag&e to nije ista masina.

» lzolovati masine i utvrditi korijenski razlog zaStiwlazi do greSke u
procesu obrade. Problemi mogu biti neadekvatan, alaprecizni
mjerasi, nedostatak informacija itd.

» Kada se utvrdi korijen problema, potrebno je kamstti poka yoke
uredaj. Ne postoji sistem kako napraviti deg, ali se treba pridrzavati
pravila konstrukcije Sto jednsotavnijeg daga. Jednostavni uteaji se
manje kvare i jednostavniji su za kontrolisanje.

Radnici se ohrabruju da Sto aktivnijéestvuju u projektovanju poka
yoke ureéaja, jer ti urdaji u mnogome olak3avaju rad radniku i smanjujasstr
jer smanjuju mogénost greSke radnika. U skju poka yoke uidaja zadovoljni
su i menadZzment preduzei radnici, menadZment jer se smanjuje varijagija
proizvodnji i mogénost proizvodnje loSeg proizvoda, a radnici jer su
rasteréeni obaveze da provjeravaju proizvode, a novorastdeme mogu da
iskoriste za rad na drugim aktivnostima ili za odmo
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12. Just in time

Just in time se p&eo primijenjivati jos u Fordovim fabrikama (Ford je
uspio da za nekoliko godina konstantnog undgmg kako proizvodnje tako i
svih ostalih procesa u prediéme spusti cijenu automobila sa 850 dolara na 290
dolara), ali je pravu afirmaciju dobio tek 70-ihdjjma pro3log vijeka. Toyota je
iskoristila potencijal Just in time prilaza i unggdila ga u LEAN koncept
(TPS) koji je sveobuhvatnije rjeSenje. Pravi poii@hgust in time se pokazao
tek kada su nastupile naftne krize. Toyota je lpkebrodila nastale probleme,
dok su ametke auto kompanije doZivjele enormne gubitke i nikadpotpuno
nisu oporavile. Sam termin "just-in-time" Zmavremenski dobro planirano.

Glavni princip ovog koncepta svodi se na to da i@ za ugradnju
potreban proizvodnom procesu samo u onom trenutkom taj dio treba da
bude ugrden (ni prije ni poslije). Ovakav tm proizvodnje i logistike
podrSske se postize preciznim planiranjem proizvedinj menadZzmentom
distirbutivnog lanca. Cilj je redukovati zalihero$kove transporta.

Zalihe postoje, jer su dijelovi kupljeni prije ne§to su zaista potrebni.
Takade, zalihe postoje i zbog nesigurnosti isporukaznita pogodnosti pri
kupovini. Just in time koncept, jednostavnéemo, trazi da dijelove imamo
samo kada ih trebamo, a da ih uopste nema akopusebni. Sto se bolje
kontroliSe lanac nabavke i proizvodnja, manje jéhagpotrebno.

Just in time zapravo predstavlja skup tehnika kass.
stroga kontrole nabavke,
efektivno planiranja procesa proizvodnje i dizajalarike,
motivacije radnika,
smanjenja troSkova logistike i
planiranja potreba materijala (MRP).

VVVYYVY

Kombinovanje ovih tehnika vodi ka implementacijsjun time pristupa.
Osnovni principi just in time pristupa su :
» nabavi kad je potrebno,
» nabavi po potrebnom kvalitetu,
» smaniji pripremno vrijeme,
» organizuj efektivnost.

Kada se sve sublimira, potrebno je zapravo patvekvalitet u svim
menadZerskim poslovima - kvalitetu zapisa, kvalitgrocedura, kvalitetu
nabavke, isporuke, predianja i odréivanja ciljeva, i naravno kao rezultat svih
aktivnosti kvalitetu proizvoda i njegovih dijelova.
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JIT se mozZe predstaviti i na sljéd@atin. Kompaniju posmatramo kao

brod koji plovi u moru zaliha ispod kog se nalatijese, problemi koje to more
prikriva.

e e Smanjenje nivoa zaliha (voda)

problemi (stene)postaju vidljivi.

""" @ rSena Eroi;vognja
Pogred .
Problemi - “
produktivnosti

Smanjenjem nivoa zaliha problemi postaju vidljivi
Slika 6.24. — Shema Just in time

Ako smanjimo nivo zaliha problenie izai na povrSinu. Sada kompanija

vidi stijene (probleme) i mora ih rijeSiti prije ge Sto naleti na njih.

>

>
>
>

Ovaj problem se moze rijeSiti na sljé¢deagin:
napraviti dovoljno kollinu gotovih proizvoda, kako bi kupci bili
obezbijeleni
pokuSati proizvodnju sa manje zaliha, kako bi seblgmi otkrili
(stijene na povrsini)
vratiti se na prethodni nivo zaliha, dok se otkniveroblemi ne rijeSe
ponovljati prethodno - dakle kontinuirano unajmeje

Da bi se just in time ostvario potrebno je stvgaku vezu i dugorénu

saradnju izméu kooperanata i glavnog proizi@a. LEAN prizvaisci

praktikuju manji broj kooperanta, ali zato insiagfir na jg&em uzajamnom
odnosu i boljom komunikacijom. Kooperanti se stiful da Sto tjesnije
saraluju sa preduzeem, kako bi just in time mogao funkcionisati glatko
Kvalitet dijelova je od kljgnog zn#&aja, jer just in time ne moze funkcionisti
akocesto dolazi do zastoja u proizvodnom procesu asijarta, loSih dijelova
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i loSih proizvoda. Zato se kooperantima dajéneaprocedure za proizvodnju
dijelova koji oni mogu da ispune, kako bi kvaligielova bio visok, a Skart
sveden na nulu.

Korist koju dobavlj&i u JIT-u imaju ogleda se u sljedam:
» dobijaju se dugormi, garantovani, ugovori
» dobre cijene
» stalni zahtjevi
» malo papirologije.

Za uzvrat oni se obavezuju da:
» prave kvalitetne dijelove (bez Skarta)
» postuju rokove isporuke
» prave planove u shaju ne@ekivanih problema (loSe vrijeme, blokade
puta, epidemije gripa...).

Druga bitna osobina JIT predézgie teZnja da se Sto maniji broj raitih
dijelova upotrijebi pri proizvodnji nekog proizvodaNa taj nain se
pojednostavljuje proizvodni proces, dok kooperamgju viSe interesa da
sara@uju samo sa jednim kupcem, jer u tom¢aju mogu da proizvedu cijelu
grupu slénih dijelova, koji¢e popuniti njihove proizvodne kapacitete. Samo na
taj n&in just in time moZe da funkcioniSe u pravom oblikdanji broj
kooperanata, superioran kvalitet dijelova, ¢ne isporuke, precizna
komunikacija i zajedrski cil].

Bitna karakteristika just in time je maksimalno dgskenje potencijala
radnika. Radnici su stimulisani da proizvode dielobez greSaka kojte
odgovarati narednoj fazi proizvodnje. Konstantn@pneienje kvaliteta kroz
Demingov krug, je prioritet.

U JIT sistemu, potrebno je dobro izbalansirati m&bakoja vremenom
postaje uravnotezena i lakSe predvidljiva. Prvibgm je odrediti adekvtnu
koli¢inu porudzbine. Kada se odredi adekvatnackwdi porudzbine prelazi se
na grupisanje elemenata pasbsti proizvodnog procesa, odnosno koji dijelovi
se mogu proizvoditi u istoj fabrici. Kada se izvidkva anliza, potrebno je ne
dozvoliti da dde do prekomjerne proizvodnje. Problem prekomjerne
proizvodnje je jednostavno rijeSen putem Kanbanodwbgije, kojace biti
opisana u narednom poglavlju.

Konstantno unaptenje just in time proizvodnje i svih procesa naleavk
je klju¢no kako bi se troSkovi proizvodnje smanijili, a spart manjih kollina
bio konkurentan masovnoj proizvodnji i ekonomijiiola. lako je prelazak sa
klasine teorije nabavke i MRP-a teZak i traZzi nove nosianformacija i
organizacije, beneficije koje JIT daje su zaistiikee U preduzéima i njihovim
kooperantima koje ovladaju JIT sistemom, mimyje delegirati proizvodnju
tako da 80% dijelova bude proizvedeno kod kooperaatsamo da se finalno
sklapanje odvija u predu&e, bez suvisnih zaliha i visokog kvaliteta proizaod
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13. Kan-ban

Kanban sistem je nastao pedesetih godina proSjekavu Tojota Motor
kompaniji. Autor ovog sistema je Taiichi Ohno, kqg@g pri progavanju
automobilske, ali i drugih industrija, &io sljede&a dva problema:

» da se proizvode dijelovi ili proizvodi koji nisu mgeni i
» da se proizvodi W@ Kkolicina dijelova ili proizvoda, nego Sto je
potrebno.

Zbog ua@enih problema, gospodin Ohno je razvio kanban rsiskao
instrument poméu kojeg se proizvodnja moZe usmjeravati prema sivar
potrebama trziSta i ujedno omdgwva odrZzavanje niskog nivoa zaliha. Kanban
sistem je inspirisan jednostavnim sistemom dopwargv koji se koristi u
robnim kitama, u odjeljenjima sa samoposluzivanjem. @eina koléina robe
se nalazi na policama, nate odreienom mjestu. Kupac bira robu koju Zeli i
uzima je sa police. Da bi sistem kvalitetno funkesao, mora se voditi ¢ana
da police budu uvijek pune. Svaki put, kada seckadi robe na polici smanji
ispod odrdene signalne kaline, narduje se od proizutaéa nova kokina
odreienog proizvoda. Poslije uspjeSne primjene kanbammaoizvodnji, ovaj
sistem je upotrijebljen i kod natwanja potrebnih kodina osnovnog i
pomainog materijala od strane proizdiaga, ka dobavljgima istih materijala.
Kanbanom se obavjeStavaju dobatilja potrebnoj kokini, vremenu isporuke
dijelova i 0 mjestu u proizvodnji na koje morajui sporwceni. Da bi to bilo
mogute, sa dobavlgEima je uspostavljena dugd@ma saradnja.

Kanban sistem se pokazao kao efikasan u Tojoti d Hwmjotinih
dobavlj&a, pa se zbog toga njegova primjena proSiriladniga preduzs i na
druge industrije.

Osnovni zadaci kanbana su:
obezbjdivanje informacija z&uvanje ili transport materijala;
obezbjdivanje informacija za proizvodnju;
spre&avanje prekomjerne proizvodnje i nepotrebnog trartap
sluzi kao radni nalog za proizvodnju;
spre&ava proizvodnju neispravnin komada otkrivanjem psac u
kojima se izrduju defektni komadi;
otkriva postojée probleme i odrZzava zalihe pod kontrolom.

YV VVVVYVY

Pri uobtajenom upravljanju proizvodnjom, koriste se sliglkartice:
identifikaciona kartica, koja sluzi za prepoznaegpjoizvoda;
instruktivna kartica za operaciju, koja sadrzi pedakada i kolikoce
se proizvoditi;

» transportna kartica, koja sadrzi podatke, odakleuda se predmet

obrade krée.

Y V
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Sve ove informacije sadrzi kanban sistem, ali gestiva osnovna tipa
kanbana: jedan za proizvodnju i jedan za otpremmebd naglasiti da je
kanban, kao i sve ostale metode za upravijanjehaada, samo ponéoo
sredstvo, i da sam za sebe ne rjeSava problemrntxadatak se nalazi u
sistematizovanom i sveobuhvatnom poboljSavanju gaonoizvodnog procesa.
Postupci koji se primjenjuju u ovom sistemu su fstavni i efikasni, i pored
ostalog, osiguravaju kontinualno, brzo i automatsklagatavanje proizvodnje
stvarnim potrebama. Kanban sistem predstavigannda svi proizvodni procesi
u fabrici rade kontinuirano, i da ne ostanu bezdpreta rada (ili da ne
proizvedu previSe), putem vizuelne signalizacije fabrici. Vizuelna
signalizacija u mnogome olakSava upravljanje siaterjer menadzZeri i
supervizori mogu trenutno da vide stanje zalihadnim jedinicama.

Kanban se najlakSe moZe objasniti na sijedecin. Proizvedeni dijelovi
se, u zavisnosti od njihove vélie, stavljaju u kutije ili postavljaju na ramove.
U kutijama se nalaze isti dijelovi koji su klasifikani Sifrom koja je ispisana na
kartici. Na kutije se postavlja kratica (kanban@kd obiljezena kutija se
transportuje do radne jedinice kojoj su potrebrdlifglovi. Kartica se skida i
vrata na tablu. Na taj g se signalizira radnoj jedinici da ponovoépe
proizvodnju nove kotine dijelova za koje postoji potreba, a karticanalzi na
signalnoj table, sve dok se kutija ne napuni. Tegl&artica skida, postavlja na
kutiju, i ciklus se ponavlja.

NajceXe je u praksi kanban sistem sa dvije transportiigekidenticnih
dijelova. Kada se dijelovi iz prve kutije frau koristiti, kartica se skida sa kutije
i postavlja na tablu za signaliziranje. To je sigiha se pdne sa proizvodnjom
nove kolgine dijelova, dok druga kutija sluzi kao bafer, &ake bi do3lo do
nestanka potrebnog dela. Ona se nalazi kod radirege.

Postoji pet osnovnih informacija koje kanban kartmora da sadrZi.:
broj dijela, opis dijela, tka kori&enja, téka dopune i kotiina. Ako kartica
jasno sadrzi sva ova obiljeZja, i ako sék& u fabrici pravilno oznsne,
rukovaocima materijala e biti problem da nae gdje se koja tka nalazi.
Na taj n&in unutrasnji transpoite biti efikasniji i brzi.

Signalizacija je izuzetno bitna kod kanban sistefwako radno mjesto je
opremljeno vizuelnom signalizacijom - svojevrsninenmgforom Kkoji je
postavljen visoko, kako bi rukovaoci materijalomgtidako da uée promjenu.
Kada je upaljeno zeleno svjetlo, Zhaa je sve u redu. Kada radnik potroSi
dijelove iz pripremljenog kanban kontejnera, onivald Zuto svijetlo. To je
znak da rukovalac materijalom @k preuzme prazni kontejner, a donese pun
kanban kontejner. To vrijeme se oZaga kao frekvencija dopune. Ako dopuna
kontejnera prekord duzinu frekvencije dopune, nastaje nedostatalerjala.
Tada radnik pali crveno svjetlo, koje obavjeStavanadZera odjeljenja o
problemu nestanka materijala i urgiranje da selprobrijeSi. Crvena svjetla se
koriste kada dide do nekog problema u proizvodnii.

Evolucijom informacionih tehnologija evoluira i Kaan kartica (slika
6.25) i table za signalizaciju. Danas kartice, wigala se ponovo stavljaju na
signalnu tablu, poslije donoSenja do radne jedjricgju ponisStene posto im se
ocita bar kod. Kada se to uradi kartice se bacapgraStavanje kartice je signal
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informacionom sistemu da treba da odStampa novbdarza taj dio. Kada
pocne Stampanje kanbanadoge i proizvodnja dijelova.

;5Tthi! . m
35 ===
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Slika 6.25. - Izgled Kanban kartica

13.1. Implementacija Kanbana

Kanban treba da omogukotinuirani tok proizvodnje. Da bi kontinuirani
tok bio omoguden, potrebno je savrSeno uskladiti ¥ielu transportnih partija.
Izuzetno je bitno pravilno isplanirati i odrediptomalan broj dijelova kojce
biti stavljen u kanban kutije. Broj dijelova varjra zavisnosti od potrebe za
njima, tako da je neophodno isplanirati ¥elu kanban kutije za svaki
proizvod. Kada se isplanira vé@ha, potrebno je prema taktu odrediti
proizvodnju. Kljui uspjeha svakog kanban sistema je stvaranje signala
Stvaranje uspjeSnhog signala svakog dijela u kardistemu, zavisi od dva
mjesta u proizvodnom procesu, i to: mjesta u padnom procesu gdje se
odreieni dio proizvodi {a¢ka dopune), i mjesta u proizvodnom sistemu gdje se
taj dio montira {a¢ka koriS¢enja). Tatna veza izméu ova dva mjesta mora
biti utvrdena, i¢esto se naziva stazadamja pull path). Svaki dio u kanban
sistemu mora imati oddene tgke punjenja i kori&nja, i odrdenu putanju
kako kontejneri stizu od jednecte do druge. Sve &ke, dijelovi i putevi
moraju imati deklarisana imena.

Tatka dopune bi trebala da bude 3to je blize ndegiatki koristenja.
Obzirom da su tke kori¥enja obéno na pokretnoj traci neformalno se
nazivaju i tékama na liniji. (Ovo je pritino logino, jer se proizvedeni dijelovi
ugraiuju na traci u finalni proizvod). Kada su utene obje te&ke i fizicka
putanja izméu njih, potrebno je da rukovalac materijalom obarénos punog
kanban kontejnera oddiee punjenja do tke kori€enja. Ako su podizuteci
certifikovani i ako je vé uhodan JIT sistem sa Jidoka kvalitetom na izvoyist
skladiSte née ni postojati, poStde dijelovi stizati direktno na ugradnju. Tako
¢e ta&ke punjenja biti zapravo puni kanban kontejneringki direktno sa
kamiona, kojice se transportovati dodke kori¥enja, a prazni kontejnete se
vréati podizvatagu po ustanovljenom taktu proizvodnije.
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Kod LEAN proizvodnje radne jedinice su u oblikusdJ (gdje je to
moguee), tako da séesto dogda da nekoliko t&ki koris¢enja budu u blizini.
Tada se¢esto postavlja objedinjeno mjestoskia korigtenja. Cesto korigen
naziv za ovakvu t&ku je supermarket . Supermarket iz jednostavnog razloga,
jer se na tom mjestu nalazi nekoliko kanban koetgjrrazléitih dijelova, koji
se frekventno koriste pri proizvodnji. Sa takvoréktam u proizvodnji operateri
ne gube vrijeme, jer dolaze samo do jednog mjedjargogu da uzmu dijelove
za sve operacije koje obavljaju. Sa supermarketBnanjuje se transport, a
poveava obrt inventara, jer su kontejneri manjie&i kanban signal.

Ne postoji té&na formula za izrunavanje broja supermarketa u
proizvodnim halama. Prevelik brég otezZati protok materijala, ddle premali
umanijiti frekvenciju kanban signala, po&te trebati vée kolicine dijelova u
kontejnerima. Potrebno je vrijeme i konstantno @femavanje, kako bi se
dobio optimalan broj supermarketa u fabrici.

Idealno, najbolje mjesto za dopunu supermarket&o@ kooperanta,
mada zavr3ni proizvd&’i i dalje praktikuju da imaju oddenu koltinu zaliha
zbog straha da kooperanti odjednom ne urade ugovareavezu. Kao $to je na
potetku poglavija objadnjeno, da bi kanban sistem afs@ funkcionisao,
potrebna je izuzetno dobra i efikasna komunikaajmeiu kooperanata i
proizvadaca, i konstantno unapienje kvaliteta proizvoda, kako bi dijelovi
kooperanta mogli da se direktno udwpu u zavrsni dio.

13.2. Proratun vremena dopune (punjenja)

Kada se odrede dke dopune i ke kori&enja, mora se odrediti stvarno
vrijeme potrebno za dopunu. Vrijeme dopune se d&fikao vrijeme kada se
kartica skine sa kontejnera do momenta kada se napunjeni kontejner
donese do tke kori¥&enja. To vrileme se moZe podijeliti u nekoliko faza
postavljanje kartice na tablu, proizvodnja né&talopune, postavljanje kartice
na kanban kontejner i transport kontejnera dekeakori¥enja. Koltina
materijala u kontejneru na svakojcka koris¢enja se réuna jednostvano
formulom:

(X*Y)/Z = broj kontejneragde su:

X- Prosjgna dnevna potreba nekog dijelaPotrebno je izréaunati
ukupan broj dijelova, uklguju¢i i roditeljske dijelove, u koji se ugdaje dio.
Ovaj dio spada u MRP tehniku predi@nja potrebe materijala.

Y- Vrijeme dopune.Vrijeme potrebno za prijem signala, punjenje
kontejnera i donoSenje kontejnera dékea kori¥enja. Vrijeme punjenja se
izraZava u danima ili u procentima, ako je vrijemanje od jednog dana. (Na
primjer, 50% zn& da dopuna moZe da se izvrSi dva puta dnevno). j&ko
dnevna potreba 100, a vrijeme dopune 0.5, brojadigeu kontejneriée biti 50.

Z- Veli¢ina paketa Neki dijelovi se Salju u paketima. Nege su to
sitni Srafovi ili lomljivi dijelovi. S obzirom daakvi dijelovi stiZu u paketima
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vet su prethodno prebrojani, formula pokazati koliko paketa treba postaviti u
kontejner. Ako su u pitanju pojedm dijelovi vrijednost je 1.

13.3. Prednosti i mane kanbana

Problemi kod implementacije kanban sistema moguatiasod velikih
proizvodnih sistema, jer je potrebno oformiti velikn koji mora naditi veliki
broj radnika da postuje signale kanban sistemareBd je vriieme da se
prenos kanban kontejnera usavrsi, kako ne bi dolan zastoja u radu zbog
manjka sredstava rada odemih masina. Na getku primjene kanban sistema,
upravo iz razloga neuigranosti radnika i kooperanhaamjerno se postavija
veca kolicina zaliha koja se uhodavanjem cijelog sistema fuj@njer je
apsolutni cilj kanban sistema ne dozvoljavanje zy@ilnje proizvoda za kojeg
nema kupca i minimizacija zaliha.

Drugi problem kod kanban sistema je nentogst planiranja
proizvodnje. Za razliku od MRP (material resourtenmg) sistema gdje se na
osnovu prethodnog iskustva pravi plan proizvodkgnban zavisi od dnevnih
na nestaSice resursa u &l neispunjavanja ugovorenih obaveza od strane
kooperanata.

Kanban sistem jeste projektovan za pull sistem,ngé# mogue sve
proizvode proizvoditi na taj ia. Cak i Toyota, kada proizvodi proizvode u
Japanu, a ugdaje ih u fabrikama u Sjedinjenim Ame&kim drZzavama,
projektuje plan proizvodnje koji mora biti ispoS&my kako eventualno
kaSnjenje isporuke ne bi ugrozila proizvodnju uriledoma SAD-a.

Pravilnom implenetacijom Kanban sistema smanjuje ls®icina
nezavrSene proizvodnje, unaguge tok materijala, sptava prekomjernu
produkciju, olakSava \denje proizvodnje putem vizuelnih signala, péasa
fleksibilnost proizvodnje, minimizira neiskoé&nost materijala.
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14. Kaizen
14.1. Kaizen — Koncept menadzmenta u proizvodnji

Kaizen je ndin razmiSljanja, inée kovanica dvije japanske rdje kai, 5to
zn&i promjena, i zen, Sto ztiadobro. S obzirom, da je ova filozofija potekla
upravo iz Japana ovaj termin je pridea i na Zapadu. Kaizen je da
upravljanja preduzem usmjeren ka kontinuiranom napredovanju i filgaof
prema kojoj svaki aspekt Zivota treba stalno pdbefiti. Po ovoj filozofiji
¢ovjek nikad ne smije biti zadovoljan stanjem stialla nijedan dan ne moZze
proéi bez unapréenja. "Kaizen je stalni rad na tome da budete .bakb samo
kaZete bolje, to nije precizno odemje. Kaizen je prije svega svakodnevno
poboljSanje, kontinuirano poboljSanje. Ako ste ibidgo prije tri mjeseca, a za
tri mjeseca ste na istom polozZaju, to nije KaizZ€aizen je poboljSanje svih:
radnika, menadZera, inZenjera. Ne samo na nivoionmae-fabrike, veé i
upravljanja, menadZmenta, marketinga. Kaizen jeanmbmijena, ali kad se
primijeni na strategiju, ona je velika strateSkarpjena’, rekao je Imai,
utemeljiva Kaizena.

Primjena principa Kaizena moép je samo postepeno i potrebno je
vrijeme i strpljenje. Konkretan g uvodenja Kaizena uslovljen je
moguno&¥u za promjene u kompaniji, a time i u organizadjsktrukturi.
Implementacija Kaizena je proces koji mozé&,t§. tece u dva smjera: odozgo
na dole i odozdo na gore. U okviru "top - down" g@sa gornji menadzerski
sloj inicira i podsite uvaienje, postavlja vizije i definiSe ciljeve, provjeea
napredak u primjeni i postizanje ciljeva, u kortftikn situacijama posreduje,
smiruje i odlduje. Dok se prilikom "bottom-up procesa naglaSasasd svi
radnici odgovorni za primjenu Kaizena i stalno gdiftamje, sugestijama se
aktivno ukljutuju u unapréenje kvaliteta rada u fabrici. Srednji menadZzment
ima funkciju veze. S jedne strane potistzadate cilieve top menadZzmenta,
pomazu pri uvdenju i provjeravaju napredak. S druge strane, etviosu za
ideje i zahtjeve zaposlenih i izvjeStavaju top ntmaent o prijedlozima za
poboljSanje. U okviru svih kompanija koje su uvefaizen, radnici se
ohrabruju da daju svoje sugestije za poboljSangopoog procesa.

Po Kaizenu, pola menadZmenta se sastoji u odraavpoptojéih
sredstava i proizvodnje, a druga polovina je pdlaoije. Postoje dvije vrste
poboljSanja. Jedan je Kaizen i ne traZi mnogo noecarugi je inovacija,
primijenjen od strane zapadnih menadzZera, i trago novca i napredak se
kupuje novcem, kupovinom novih masina, koje su p@vifju skupe,
zaposljavanjem viSe ljudi, investicijama u noventabgije. Tiptni menadzZer u
Japanu razmisSlja, kako da dovede do poboljSanfmia 5to vé ima. Japanski
menadZeri svojim ljudima kazu: "Mi nemamo mnogo ¢eda vam damo, ali
vi i dalje morate biti bolji. A kad nemate novcayristite mozak, a ako nemate
mozak, onda se znoijite". Vlasnik Suzukija svojimdima kaze, "Koji god
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posao danas radite razmiSljajte kao da je to niajuatin”, kaZze Imai. Takav
natin razmisljanja vas tjera da napredujete.

Masaaki Imai, utemeljivaKaizen poslovne filozofije, (den 1930.) je
konsultant iz oblasti upravljanja kvalitetom. &m je u Tokiju 1955.
Diplomirao je na Univerzitetu u Tokiju, gdje je nsgo diplomski rad na temu
medunarodnih odnosa. 1986. osnovao je Kaizen Instaupomaé zapadnim
kompanijama u upoznavanju Kaizen koncepta, sistealata. Danas Kaizen
Institut djeluje u preko 22 zemlje i nastavlja danm@mZze kompanijama u
unapréenju njihove proizvodnje, usluga i ciljeva.

14.2. Osnovni pojmovi Kaizen metodologije

Gemba je radionica, fabrika, i ona je osnov poinyed Kompletan
menadzZerski, upravii sloj, sluzi tome da bi process, koji se odvijgambi,
tekao bez smetnji. U radionici postoje samo dvijster aktivnosti, ili radnik
dodaje vrijednost ili ne. Ljudi koji ne rade, neonaraju okolo i ne znaju Sta
traZze ne dodaju novac i to je ono Sto kupaerda plati, a samim tim ni radnik
nije zaradio svoju platu. "Gemba je najvazniji javietliji dio fabrike, genaralni
direktor, nadzornici, imaju za posao da podrzavagnike u gembi", kaze Imai.
Sta god se de3ava u gembi je ogledalo menadzmewmme se ogleda kvalitet
menadZmenta i ne mozZe da vas slaze. Kad ste u gé@itbii menadZera koiji je
zaposlen, a ti ljudi grade ili ruSe kompaniju. "Kagporter izvjeStava, on
izvjeStava iz gembe, kad policajac istrazuje, owopodlazi u gembu",
pojaSnjava Imai. On dalje navodi da nije rijetkdatmenadzeri ne Zele da idu u
gembu, sjede za stolom dekaju izvjeStaje. Ako neko drugi izvjeStava
menadZera, ti podaci su fabrikovani i ne prikazujavo stanje stvari.

Kaizen je ustanovio pet osnovnih gemba principad ad neSto ne
funkcioniSe, kad god se pojavi neka vrsta abnorasdin idi prvo u gembu.
Drugi princip kaZe da je potrebno provjeriti gensaut inventar, masine, alat,
pogledaj,cuj i dotakni. Ako i dalje ne mozZeS da otkrijeS magEta nije u redu,
pitaj se zasto i to ne jednom,dvpet putaCesto, prvi odgovor nije i osnovni
uzrok. "MozZete i Sutnuti maSinu, ali todeerijesSiti problem", kaze Imai. Tée
princip je preduzimanje privremenih kontramjeralica mjesta. Kaocetvrti
princip navodi otklanjanje uzroka problema. | kaoslgednji, peti, posSto
pronaiete uzrok, onda napravite standard, kako se toirmotovilo. Kuta
Kaizen menadZzmenta

Sam krov kde Kaizen menadZzmenté&ni profit menadZzment, kao gornji
menadZerski sloj, potom ide srednji menadzZerskj: S@uality & Safetv
Management-a, Cost Management-a i Logistics Managem i na kraju
imamo radnike, koji za obavljanje svojih poslova rajo imati potrebnu
opremu, proizvode i materijal, kao i prave inforij@cTemelj Kaizen kte
¢ine: standardizacija, "5S" principa za odrZzavaRj&&", eliminacija rasipanja i
podsticanje te&a radnika u poboljSanju rada fabrike. "Kompanijgakmosluje
prema Kaizenu svoje radnike unajuge stalno, radi na njihovom obrazovanju.
Kaizen insistira na psiho - fiskom zdravlju zaposlenog", naglasava Imai.
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Jedna od osnova Kaizena, kako je navedeno, je as@indcija. "Neki
zamjeraju Kaizenu da je zbog toga rigidan, ali poaje da secim pronaiete
bolji natin, njega uvedete kao standard", kaze Imai. Stalitasiju je nuzno
sprovesti, jer jedino tako se svi radnici mogu upadzsa tim, koji je najbolji
n&in da se nesto uradi, ali isto tako je nuZzno skivddi se standardi, odnosno
pravila, stalno mijenjaju.

"5s" su principi po kojima se "odrZzavadai. Jedan od ciljeva Kaizena je
da niko ne bi trebalo da potroSi vise od 30 sekumalitraZenje potrebnih
dokumenata. Kaizen, kako je navedeno, se uvodingoti, a da bi se osjetili
pravi efekti, odnosno pozitivnho dejstvo Kaizenairgbno je nekada da pie i
15 do 20 godina.
pazljivo prokavaju i analiziraju s obzirom na svrhu,
upotrebljivost i mjere potrebne za njegovo uklajgan sorti J
Najjednostavnije je obiljeziti sve nepotrebne prettm a | *
potom odluiti Sta sa njima. ) ]

2. Spremanje - svi predmeti koji se stalno pospremanje ]
upotrebljavaju dobijaju stalno mjesto koje je négo 4]
ozna&iti. Sistem ozn&avanja mora biti dobro osmisSljen i| .
jasan radi efikasnijeg kotiénja. ciscenje

3. Sistematsk@iséenje - radne predmete je potrebnd
redovno cistiti i prati i pri tome provjeravati njihovu
ispravnost, a eventualne gredke i &&tga, ukoliko je to | | nermirane J
mogute, ukloniti

4. Svijest o pravilima da bi prva tri zadatka postalal
pravilo, moraju @i u podsvjest zaposlenog. Svaki radnif |
treba da bude svjestan, koliko su ova pravila vazwiko
je bitno pridrzavati ih se, zarad dobra kompangjetjme i
zarad dobra svih zaposlenih.

5. Svih se pravila obavezno pridrZzavati i stalno imaprefivati.
Zaposleni kno, nadrdeni i menadZment provjeravaju primjenu aktivnoSs™
i ocjenjuju primjenu u svakodnevnici. Imai kaZze, gapravilo da ako se
prepusti samo sebi, sve propada. Ovo pravilo vaza igembu - radionicu,
fabriku, fabréki proces. Zato je nuzno primjenjivati "5S" prineigla bismo
ocuvali ono 3to vé posjedujemo, kao i da bismo 5to racionalnije rksyai
svojim vremenom.

P

,{

:

ustrajte

;

USteda je jedan od sima da se poboljSa produktivnhost u proizvodnji. Za
pronalazenje izvora rasipanja ili otkrivanja uzrgkablema, u Kaizenu postoji
nekoliko lista za provjeru i alata koji su od pama@ri analizi. Jedan
jednostavan primjer je "Lista za provjeru 3Mu"- kaloaenica japanskih rij@
muda - rasipanje, muri - preoptée@je i mura - odstupanje. Imai navodi da
postoji sedam tipova rasipanja, odnosno sedé&aksau proizvodnji gdje moze
do¢i do rasipanja- rasipanje prilikom prekomjerne pikdje, ¢ekanja,
transporta, prerade, inventara, prenosenja, kapriggki, odnosno 3karta.
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Prekomjerna produkcija je jedna od ndjteboljki planske privrede.
Planska privreda je pivala na pretpostavci, kolikée biti potrebe trzista.
“"Niko ne moZe da zna d¢ao kolike su potrebe trZiSta. Prognoze nikad nisu
tatne", kaZe Imai i navodi da je idealna situacija ar@joj se proizvodi tek po
primljenoj porudzbini. Kako je to teSko izvodljivon kaZe da je potrebno prvo
postojee zalihe smanjiti na pola, a potom opet na polal#azeci su svakako
prehrambena i recimo duvanska industrija, odnosalwrie koje rade sa
sezonskim proizvodima, i gdje se silom prilika kawZno namée stvaranje
zaliha, ali i tu bi trebalo da se one svedu na mim. Ovaj n&in proizvodnje
je ono Sto se zove "lean production”, bukvalno raSgprodukcija ili
ekonoména proizvodnja. Ovakav e proizvodnje, Tojota primjenjuje
decenijama i Imai naglaSava da upravo zato Topda $dalje uspjeSno posluje
- jer njeno poslovanje ne optéwgu velike zalihe. "Kad su radnici primorani da
stoje i ¢ekaju, bilo da maSina zavrSi svoj proces, bilo adijd potrebne
materijale, oni ne dodaju vrijednost proizvodu"zé&dmai. Svaki materijal koji
stoji, koji nije potreban kupcu, odnosno za kojie postoji traznja, samo je
dodatni troSak. "Jedina dva proizvoda koja dobijguvrijednosti dok stoje su,
vino i viski", kaze Imai. Ova vrsta proizvodnje geve "total production
system”, "just in time system".

Upitajte se: Koliko vremena izgubitiine¢i nepotrebne pokrete? Vrijeme
izgubljeno tokom radnog vremena, @id nadokndujemo prekovremenim
radom. Ostajemo u kancelariji do kasno, zavrS@vagjoslove koji su naizgled
iz nepoznatih razloga ostali nedovrseni. Isto vaa radnike u fabrici, koji ne
ispune svoju dnevnu normu i moraju, ili prekovremala rade, ili nedovrseni
posao prenose na slj@ildan, pa na sljedéedan... i tako u nedogled.

14.3. - MU kontrolni sistem?

Muda - rasipanje

Potetna pozicija Kaizena jeste identifikovanje "rasijjga za vrijeme
rada. ldentifikacija p&inje posmatranjem radnika na poslu, prije svega Zai
nas to nista ne kosta. llustrativan je primjer radafabrtkoj traci: blok stize
transportnom trakom. Ako na traci ima viSe od jeglbtoka, radnik mora da ih
gurne nazad. Kada malo zakasni blokovi se nagogjiaRadnik je veoma
zauzet, ali je ipak rigg o neproduktivnom radu koji treba poboljSati.
Posmatranjem njegovih pokreta i razmiSljanjem, kekose rad olak3a icini
produktivnijim, doSlo se do zakkka da bi trebalo samo jedan blok stavljati na
traku. Na ovaj nén ne dolazi do nagomilavanja, radnik ne mora dauna
nazad, 5to je fizki teZzak posao, a cio procegdaylatko.

Muri - preopter&‘enje

Ovde moZemo iskoristiti prethodni primjer. Radnigh smo do sada
posmatrali, u skeju nagomilavanja blokova na traci, ne samo StwlEbavoj
posao, vé dodatno mora da reguliSe i stanje na traci. Jgsda to predstavlja
preopteréenje za njega i prepreku za dobro obavljanje posla.
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Mura - odstupanje

Odstupanije ili nesklad talle se moze uiti u radu pomenutog radnika.
Njegovim nepotrebnim angazovanjem dolazi do odstigpad ranije utvienog
procesa proizvodnje, gubi se na produktivnosti gki¥nosti, a to utie na
cjelokupan rezultat proizvodnje.

14.4. Primjeri primjena Kaizen-a

Kaizen uopste, kako je ¥enavedeno, je primijenjen od stranetine
japanskih fabrika i zapadni menadzeri tek otkrivajaj sistem. Masaki Imai,
naglaSava da je Kaizen sistem osmiSljen za svenJed primjera Kkoji rusi
predrasudu, da su radnici ha Balkanu manje zasteami ili vrijedni nego oni
u Japanu, bi mogao biti upravo primjer, "JTI a.dkBrest". Generalni direktor
Japan Tobacco Intemational-a za zapadni Balkarstifam Kring, u okviru
okruglog stola u Hajatu je prikazao kako izgledinpgna Kaizena u Rumuniji.
Od 1999. godine, od kada se Kaizen primjenjuje dd’lua.d. Bukurest" Kring
je podvukao da je produktivnost porasla vise odotirenata, efikasnost 7, a
tehnitka efikasnost 12 procenata. Skart u procesu prdigeoje opao za 60
posto.

U "JTI a.d. Senta" iako se Kaizen primjenjuje tekalgodine, takde se
biljezi pad u koléini Skarta od 46 procenata i porast t€kaiefikasnosti z&ak
i do 40 posto.

Gospodin Tecirlioglu, generalni direktor JT Inteional a.d. Senta, ima
veliki prozor u svojoj kancelariji koji gleda namgbu (fabréki proces). On je
na tom prozoru insistirao, iako su se inZenjeri ilbun odgovarali ga,
objasnjavajdi da je mnogo napora potrebno da bi se taj otvpranao. On sada
mozZe dacuje gembu. Svaki dan Zivi u gembi. On se ponaSaskapevrsni
"detektiv", a tako se ponaSa i svaki pravi japamsknadzer"”, rekao je Masaki
Imai, tvorac Kaizena prilikom posjete "Japan Tolmabternational a.d. Senta"
fabrici, koja u Srbiji primjenjuje ovu japansku pwm&u filozofiju. Sa
implementacijom principa kontinuiranogéanja i radom na primjeni "5S"
osnovnih Kaizen principa pelo se u toku prethodne, a u toku ove godine
uveden je vizuelni menadZzment, kojim se u fabriai tablama radnicima
prikazuju svi eventualno potrebni podaci, i sistemgestija, koji podste
zaposlene da daju prijedloge za poboljSanje poejavdako Imai naglaSava da
je za potpunu primjenu Kaizena potrebno i od 1d8@odina, produktivnost u
"JTl a.d. Senta" je za nepune dvije godine pawa i do 40 procenata.

U duhu ove filozofije "JTI a.d. Senta" za moto ifidove 2 Improve™-
Pokreni se, Unaprijedi s(v)e! Jedan "golom oku"idiiv detalj je na samom
ulazu u fabriku postavijen, jedna od tri, kutije gajedloge. Osim aktivhog
uce&a menadzmenta trazi se isto tako aktiviiedte radnika u poboljSanju
rada fabrike. To je ono Sto se u primjeni Kaizeaziva "bottom-up” proces.
Svi zaposleni su odgovorni za primjenu Kaizena,asmisljavaju ideje koje se
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primjenjuju u praksi. Tecirlioglu kaze da je u toR008. od 240 sugestija
radnika prihvédeno 148. Prijedlog koji je poSao od radnika, dotizionih koji
ih analiziraju i razmatraju mogduaosti primjene, i ako je izvodljivo ti prijedlozi
se prihvataju i uvode kao standard.

U Senti je jedan od prijedloga sprovedenih u djgé#ia, da se magacin u
kome se nalaze cigarete spremne za pakovanje, olojiboje, zelenu-pun,
krem-trebalo bi uskoro da se dopuni i crvenu- dépodmah i tako se osigura
pravovremeno punjenje magacina, a samim tim i koirtano pakovanje
cigareta u kutije. Ovo je investicija koja je kdatanepunih sto dinara, a
omoguila je da se posao ne prekida, zato Sto je doSlprdeida u préenju
koliko cigara ima u magacinu, 5to se u f&koim procesu deSavalo nerijetko.

"JTI a.d. Senta" primjenjuje Total Quality Contidnagment u okviru
koga se kontroli kvaliteta poséigie paznja tokom cijelog procesa proizvodnje
cigareta. Svakih 20 minuta se kontroliSe uzorakreta prema standardima koji
se primjenjuju u svim JTI fabrikama. Na prijedi@gipog radnika na liniji gdje
se kutije pakuju dalje u boksove, montirana jedald koju se izdvajaju kutije
za kontrolisanje. Ovo je zahtijevalo neznatna ulggmaDo ove inovacije
otvarani su vé zapakovani boksovi, aémledno je na koji je nan ovakav
nadin usporavao proizvodnju.

Zalihe stvorene u proizvodnji optérgu poslovanje. Kako duvanska, kao
i prehrambena industrija radi sa sezonskim proiaaad cilj mora biti da se
zalihe svedu na minimum. Fabrika u Senti ima zalihedvonedjeljne potrebe
Sto je, prema Imaiu impresivno. On kaze da u talsimjaciji kao cilj mora
postaviti, da se kdlina zaliha svede na pola, pa potom jos pol&jraase slaze
i Tecirlioglu. U cilju rezanja troSkova, posebnazpja se poswvlje Skartu,
odnosno smanjenju Skarta. Od deoja Kaizena detaljnom kontrolom kvaliteta
kolicina Skarta je smanjena za oko 46 procenata. Odnagtputa kroz fabriku
i oznaka gdje je Sta predeino da stoji, urednost i preciznost, nisu osmigljen
radi, samo, vizuelnog utiska koji u "JTI a.d. Sént@oze da pokvari jedino
papiric na podu. Ideja ovog principa je da se na trazpojeebnih dokumenata
ne potroSi preko 30 sekundi, ali ujedno i da selypesde eventualne povrede
radnika.

Po obavljenom poslu vazno je obiljeziti uspjeh. iXlazu iz fabrike je
obavjestenje sa smjenskim i nedjeljnim rekordorkepanih kutija, koje ako
stoji duze od nedjelju dana, primjena Kaizena Jeazala.

14.5. Spoj PDCA matrice i Kaizen metode

Metodologija primjene kaizen-a se moZe opisati prékemingovog
kruga kvaliteta PDCA — (plan) planiraj, (dofimi, (check) provjeri, (act)
djelu;.

* Planiraj — Kreirati plan promjena i identifikovati specifie stvari koje
Zelite da promijenite. DefiniSite korake koji se najo preduzeti i pretpostavite
rezultate tih promjena.
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e U¢ini — lzvrditi plan u probnom okruZenju. Testirati mjenu na
malom uzorku, ili na umanjenoj skali, tako da seZendaspitati rezultat
predloZene promjene.

* Provjeri — Ispitati rezultate testa. Da li je prces unaigp? Ako

postoji uvjerenje u profitabilnost promjene (daijevacija), primijeniti je na
poslovanje, ako ne, probati ponovo sa hekom drugi@mjenom.

e Djeluj — Primijeniti promjene na Sirem uzorku (cjelokupmo
poslovanju). Uvesti promjenu u standardne operatpocedure.

Kaizen mora biti paZljivo pripremljen, efikasnodem i implementiran
ako se Zele uspjesSni rezultati. Bez obzira kojaavisaizen aktivnosti se
sprovodi, potrebno je pridrzavati se standardizogaredoslijeda aktivnosti.
Ako se aktivnosti ne sprovedu po standardnom odggwzm redoslijedu,
dolazi do konfuzije i l0Sih rezultata. Vrijeme kaizdogdaja se mozZe podijeliti
u tri velike cjeline. 40 % vremena bi trebalo p&ttiona pripremu (izolacija
problema, upotreba statigtih aktivnosti), 40 % na samo pronalazenje rjeSenja
i 20% vremena na implementaciju rjeSenja. Prinkgizena su :

» Glavna prednost preduzesu njeni radnici

» Unapreienje procesée se prije desiti ako se unaguge po malo, nego
mnogo odjednom

» Unapretenja treba implementiratim se ukaze moguost za to

» Preporuke za unaptenje moraju biti bazirane na kvantativnim i
statisttkim metodama evaluacije procesa

Iz ovih principa se lako moze napraviti procedurgukje potrebno
poStovati svaki put kada se kaizen aktivhost spitovo

Definisanje problema
Analiza problema

Identifikacija uzroka

Planiraj | |
(plan)

¥

Sprovedi
(do)

1 Implementacija

k.

A 4

e =

¥

v
Deluj ﬁ —
(act) > Standardizacija

Slika 6.26 — Spoj PDCA matrice i Kaizen-a
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Kaizen se u praksi sprovodi kroz radionice (kaizemwkshops). Tokom
nekoliko dana, projektni tim prolazi kroz kompletRDCA ciklus, ciljajéi
specifinu oblast poslovanja ili konkretnu aktivnhost nawkee fokusira. Tim
traZzi Stetne aktivnosti u toku vrijednosti poslojam eliminiSe ih. Predmet
unapréenja moze biti bilo Sta: kvalitet proizvoda, intarrili eksterna
komunikacija, organizacija poslovanja, prodajauiisianje, odnosi sa kupcima,
itd. Najefektivniji su mali kaizen projekti. Nasldwaizen projekta ne moze biti
unapréenje usluZivanja kupaca, Sto je suviSe Sirokd,semora fokusirati na
konkretne aktivnosti, recimo: “Smanjenje vremengaxbra na kugev upit"”.

U sluwiaju uspjeSne kaizen aktivnosti brzina je &jo faktor. LEAN
preduzéa su prepoznatljiva po brzini implementacije inaj@¢ unapréenja
proizvodnje. U zavisnoti od vrste unageaja u kaizen aktivhostima potrebno
je Sto prije proizvesti i prikljeiti poka yoke ili jidoka urdaje. U sl¢aju da je
unapréenje u samom proizvodnom procesu, potrebno je Stie p
standardizovati unaptene aktivnosti, kako bi proces bio neprekidan i
efikasniji. Standardizacija usvojenih unaterja, i njihovo konstantno
sprovatenje eliminiSu mogénost ponavljanja greSaka i smanjuju varijacije u
svim procesima, Sto je kijan aspekt u kontroli kvaliteta.

Jedan od osnova Kaizena, kako je navedeno, je at@irdcija. “Neki
zamjeraju Kaizenu da je zbog toga rigidan, ali jppaje da sec¢im pronatete
bolji n&in, njega uvedete kao standard”, kaze Masaaki Irfedan od
utemeljiva&éa Kaizen filozofije. Standardizaciju je nuzno spst, jer jedino
tako se svi radnici mogu upoznati sa tim koji jgooli nacin da se nesto uradi,
ali isto tako je nuzno shvatiti da se standardnostho pravila stalno mijenjaju.
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15. FMEA analiza

FMEA je sistemska metoda za identificiranje poteaih pogreSaka
prije njihova nastanka.

FMEA analiza je razvijena u vojnoj industriji SAD#@akon Drugog
svjetskog rata, sa ciljem analize sistema tokomhr&aza njihovog razvoja.
Tokom 60-tih godina FMEA metodu giaje koristiti aeronautka i svemirska
industrija s naglaskom na sigurnosnim karaktesti. Naglo pou&nje broja
korisnika odvija se 80-tih godina proSlog vijekaddazanjem standarda za
kvalitetu autodijelova QS-9000 od strane awiexiautomobilske industrije, a
koga su morali zadovoljiti svi njihovi dobawja Izmeiu ostalih, standard
zahtijeva i FMEA analizu svakog podsistema ili @ij&ako bi se ovaj mogao
ugraiivati u automobil. Kako su standard QS-9000C:gdo traziti Chrysler
Corporation, Ford Motor Company i General Motorgp@oation, praktino je
bio prihva&en u svim preduzéma u automobilskoj industriji u SAD-u, ali i
mnogo Sire. Tokom 90-tih FMEA analiza sededfe povezuje sa Sest Sigmom
kao jedan od njenih alata.

Osnovni parametri ponda kojih je ova metoda prepoznatljiva odnose se
na tri kljutcna elementa u primjeni FMEA metode: vaznosti pdidje,
vjerojatnosti pojavljivanja i vjerojatnosti otkrimg@ pogreske. Primjena FMEA
metode u upravljanju rizicima u predidaeosobito se odnosi na inicijalnu fazu
definiranja i preddanja svih mogéih rizika te izr&una RPN faktora rizika
prioriteta. Pojedine je rizike moge grupisati prema vrsti pogreSaka koje
nastaju njihovom realizacijom. Za efikasnu procjeaika i provaienje mjera
njihovog smanjivanja, potrebno je provesti FMEAimu &iji ¢lanovi imaju
oshovna znanja iz podfja generiranja ideja.

15.1. Oblasti primjene FMEA metode

FMEA analiza je jedna od metoda preventivhog upaajd kvalitetom.

Uz njenu pomé mogute je analizirati vjerovatrim nastanka greSaka i njihov
uticaj i to v& u ranim fazama razvoja proizvodnog procéigae se omogtava
ranije poboljSanje nivoa kvaliteta. FMEA se moZdindsati kao sistematna
grupa aktivnosti usmjerenih ka:

» prepoznavanju i ocjeni potencijalnih greSaka ndzpomu/procesu, te
posljedica greSaka,
identifikaciji akcija kojima bi se eliminisali ilsmanjili dogdaji koji su
uzrok pojave greSaka,
usklativanju planiranog i realizovanog,
smanjenju troSkova greSaka i
opitimizaciji proizvodne strategije.

VVYVY 'V
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FMEA analiza se primjenjuje u slaju razvoja novih procesa, novih
proizvoda, izmijenjenih procesa, odstupanja odjeaahog kvaliteta, stalnog
poboljSanja kvaliteta, promjene okruzenja...

U literaturi je mogde pronai dvije metodologije koje se djeligmo preklapaju,
to su:
» FMEA - Failure Mode and Effect Analysis — Analizaguih greSaka i
efekata greSaka;
» FMECA - Failure Mode, Effect and Criticality Analgs- Analiza
moguih greSaka, njihovih efekata éestalosti pojavljivanja greSaka.

Dakle, FMEA analiza pruza odgovore na pitanja, ksgesve greSke na
proizvodu ili procesu mogu pojaviti i koje su njieposljedice na preduzei
okolinu, a FMECA analiza daje odgovore na pitatjaje se sve greSke na
proizvodu ili procesu mogu pojaviti, koje su njileoposljedice na preduzei
okolinu i koja je vjerovatnga da e se pojaviti. 1z navedenog mozZemo
zakljwiti da je FMECA analiza nadogradnja na FMEA analizu

U naelu FMEA metodu je modie primijeniti na bilo kom sistemu,
odnosno u svim funkcijama preddae Postoje ipak oddene grane privrede
koje je koristeceXe od ostalih. U prvom redu to je industrija proidacsiroke
potrodnje, kao Sto su &anski aparati, ®ni alati, igra&ke i sliéno, te
automobilska industrija. Razlog koristenja je sfiéoost ovih industrija, a to je
proizvodnja prema Zeljama potré&aUz veliki broj ostalih Zelja za funkcijama
koje bi odréeni proizvod trebao imati, uvijek je prisutna Zetia pouzdanim
proizvodom.

Drugu zn#&ajnu primjenu metoda je pronasla u visokotehnolpsko
industriji kao Sto je vazduSna, svemirska ili vojna

Treci veliki korisnik je tvorac same metode, Ami&o ministarstvo
obrane. Ono ga koristi za sve sisteme koje okupdgko tehnike, tako i
organizacijske. Tu spadaju oruZani sistemi, vojr@nibe, komunikacije,
transport, itd.

Postoijicetiri tipa FMEA metode, a podjela je izvrSena prgmdruju u
kome se metoda primjenjuje.

» Konstrukcijska FMEA analiza ili FMEA analiza dizajna se
primjenjuje za eliminaciju greSaka na proizvodu akut njegovog
razvoja, odnosno prije nego Sto osmiSeljeni dizajnizvoda bude
realizovan u proizvodnji. U obzir ulaze sve méggreske u Zivotnom
ciklusu proizvoda, od greSaka tokom konstrukcije deciklaze
proizvoda.

» Procesna FMEAanaliza koristi se prilikom analize samog procesa. U
svakom procesu definiSu se ulazni i izlazni zalitjegntrolne mjere i
potrebni resursi za uspjesnu relaizaciju pojedpridcesnih koraka. Bez
jasne definicije procesa i procesnih koraka nijeguie ostvariti
maksimalne koristi od primjene FMEA metode.

» Sistemska FMEA analiza se bavi potencijalnim problemé&tim
podrujima u veim procesima kao Sto su cjelokupne proizvodnedinij
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Za ovu analizu bitno je sagledavanje dueavisnosti izméu svih
elemenata sistema.

» Usluzna FMEA analizaili FMEA analiza usluge primjenjuje se za
analizu usluge prije nego 5to se usluga pruZi kikis S obzirom da su
oshovne karakteristike usluge neopipljivost, ngidjgt, nemogtnost
skladiStenja i heterogenost kod primjene FMEA aealiusluga,
narcitu paznju treba obratiti na navedene karaktesstikluga. Kod
primjene FMEA analize usluga, do izraZzaja dolaziit@tost shvatanja
pojma kvaliteta od strane korisnika izraZzena krobjektivan osjéaj
zadovoljstva ili nezadovoljstva nivom kvaliteta peme usluge.

15.2. FMEA kao metoda upravljanja rizicima

Jedna od metoda kojom je ma@guwpravljati rizicima je i analiza uticaja i
posljedica pogreSaka, osobito u fazi prepoznavarija i definiranja mjera za
otklanjanje njihovih uzroka, a time i posljedica. RMEA metodi, ispunjenje
rizika promatra se kao nastanak pogreSke. Stogadestificiranjem svih
mogutih pogreSaka, identificiraju i svi moguizici njihova nastanka. Krajnjeg
kupca véinom ne zanima kojim je metodama ukupni rizik sifkoge susrée
sveden na prihvatljivu mjeru. Kup@ée kupnjom proizvoda ili ptenjem usluge
prihvatiti i ukupni rizik kvalitete koji je u takagroizvod ili uslugu ugréen.

Rizici se tijekom vremena mijenjaju kroz tri osnevikategorije koje
analizira FMEA: vaZnost rizika, vjerojatnost pdjasanja i vjerojatnost
otkrivanja ispunjenja rizika u obliku njegovih pjeslica. Ovu dinandnost
potrebno je uvaZavati prilikom svakog novog progektivatenja procesa ili
analize isplativosti posla.

U primjeni FMEA metode, rizici se promatraju kawasghi i realni rizici
bez obzira na vjerovatnost njihova ispunjenja ieSkoje mogu prouziiti, dok
se rezultati ostvarenja tih rizika promatraju katemcijalne pogreske.

FMEA metoda sredstvo je za prepoznavanje rizikkivanje njihovih
uzroka, procjenu opasnosti i predlaganje mjeraedaciranje njihova nastanka.
Neke od rizika nije modie izbjei, a to su oni rizici na koje nije moégl
utjecati.

Covjek je neméan pred elementarnim nepogodama kao 3to su potresi,
poplave, vulkanske erupcije i &tio, jer nEim ne moZe sprijgti nastanak ovih
rizika. Maiutim, mogue se unaprijed pripremiti i pravodobno reagiratpliko
se oni zaista i dogode.

Vrijednost FMEA metode upravo je u mdgwsti sistemnog
prikazivanja svih identificiranih rizika i mjera loje potrebno d&initi ukoliko
oni nastanu.

Korektivne i preventivne mjere koje FMEA tim iddidira kao
prijedloge za umanjenje posljedica rizika, dobraosnova za primjenu tehnike
scenarijskog planiranja. Osim primjene konkretnedfwZene mjere u praksi,
mogue je stvoriti Siru sliku o rjeSavanju problema krpwsanje nekoliko
scenarija koji se mogu, ali i ne moraju odvijati.
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Izabere se jedan ili viSe scenarija za koje seijeriicda je njihov
nastanak najvjerojatniji. Scenariji se analizirgpohranjuju u bazu podataka, te
se prema njima postupa u &iu nastanka pojeditiaog rizika ili kombinacije
rizika odjednom.

Ciljevi primjene FMEA metode u upravljanju rizicimegituju se u
preventivnom djelovanju kako pogreSke ne bi nastal@zvoju prikladnog
n&ina rjeSavanja ukoliko pogreska, bez obzira na pettu mjere, stvarno
nastane. Pritom se ovi ciljevi identificiraju kaanast» ciljevi.

«SMART>» je skréenica od 5 engleskih rijete podrazumijeva ciljeve
koji su:

» S Specific - jasno i jednoziiao defnirani

» M Measurable - mjerljivi

» A Achievable - ciljevi koje je moge realizirati

» R Related to the customer - orijentirani na koKani

» T Time targeted — ciljevi sa zadanim vremenom reaijeza

Ciljevi FMEA metode po definiciji spadaju u SMARTIjeve iz nekoliko
razloga:

» jasan i jednozrnmo definiran cilj primjene FMEA metode k§uje
njezina uspjeha

» mijerljivost cilla cituje se u unaprijed definiranom faktoru rizika
prioriteta kojeg Zelimo posii

» osnovni cilj FMEA — smanjenje mognosti nastanka pogreSaka
postignut je u trenutku kada su identificirani svbgwi rizici i
definirane akcije za smanjenje tih rizika

» FMEA metoda po svojoj je prirodi metoda orijentisarkupcu -
korisniku proizvoda ili usluge, bududa kvalitetniji proizvod pové&ava
njegovo zadovoljstvo (prosjan razuman kupacie izmelu dva
proizvoda istih uporabnih svojstava i iste cijengak izabrati onaj kod
kojeg u@ava veéu razinu kvalitete)

» primjena FMEA metode vremenski je ogr&ma i provodi se u
zadanim terminima.

Primjena SMART ciljeva u analizi uticaja i posljedipogreSaka najviSe
dolazi do izrazaja u upravljanju rizicima, buédua se i brajano iskazuje za
koliko je uticaj ukupnog i pojedigaog rizika umanjen u odnosu nacptnu
vrijednost.

Vrijednosti RPN faktora, tj. faktora rizika pricgta mogu znatno varirati
u odnosu na procjenu vaznosti, vjerojatnosti pgijauhja i vjerojatnosti
otkrivanja pogreske ili posljedice. Cilj primjendEA metode nije iskljgivo
identificiranje svih uzroka potencijalnih rizika jitmovih posljedica, vé bi ova
metoda trebala stvoriti i kvalitethu podlogu za wdlanje rukovodstvu te
odgovoriti na osnovno pitanje: da li primijeniti ,gk preventivnih mjera i
nastojati smanjiti mogunost ispunjenja rizika ili u potpunosti zanemariti
pojedine grupe rizika kao irelevantne za poslovangeluzéa i daljnji razvo;.

157



VI Metode i alati kvaliteta

Analiza uticaja i posljedica pogreSaka (engl. Failviode and Effect
Analysis) sistemska je metoda kojom se identifiaiiagpr&avaju problemi na
proizvodu ili u procesu prije nego Sto nastanu. PAVtRetoda fokusirana je na
prevenciju pogreSaka i smanjivanje moégosti da se pogreSka dogodi te
poveanje zadovoljstva kupca.

Primjena FMEA metode odvija se kroz 15 osnovnitekar:
Odluka uprave (rukovodstva)
Analiza proizvoda, procesa, usluge ili sistema
Izrada ili dorada FMEA obrasca
Prikupljanje ideja o svim potencijalnim pogreskakoge mogu nastati
PronalaZzenje mogih posljedica svake pojedine pogreske
Procjena vaznosti posljedice pogreSke
PronalaZenje svih mogiln uzroka nastanka pogreske
Procjena vjerojatnosti pojavljivanja pogreske
Popisivanje postoféh kontrola
Procjena vjerojatnosti otkrivanja pogreske / patite
Izracun RPN faktora za svaku posljedicu
Rangiranje potencijalnih pogreSaka po prioritetu
Prijedlog i poduzimanje mjera kojima se eliminitagmanjuje rizik
nastanka pogresSke
Izratun RPN faktora pod pretpostavkom da su pogresSkargtiane ili
umanjene
IzvjeStaj upravi (rukovodstvu).

V V VVVVVVVVVVVYVYYVY
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VIl Ben ¢marking
1. Pojam berémarkinga

Pojam berdmarking nastao je od dvije engleske ¢re bench na
engleskom ozriava klupu ili sjediste, dok mark predstavija znaknaku,
potrebni standard, nivo. Novija izdanja menaZerskjginika povezuju
bertmark sa n&nima i frazama, kao Sto je standard za gerge, reper,
referentni okvir, model.

Ovako shvéen pojam “bedmark” je osnova za sagledavanje porijekla
izrazabendmarking, a posebno kao sinonim zacmaidentifikovanja standarda
kojima se ¢ekuje uspjesnost sportiste ili sportske organieap betimarking
se moze r@ da predstavlja buzzword savremenog menadZmergaortu. U
pitanju je nova rij&, koja se uvodi u savremenu teoriju i praksu memezhia.

Benémarking se na raztite n&ine definiSe. Prema jednoj ogksto
navaienih definicija, koja je razvijena od strane Anikog centra za
produktivnost i kvalitet (APQC), bé&marking predstavlja sistematski i
kontinuirani proces mjerenja koji sluzi kao bazgpaaienje.

Prije svega, to je istraZivanje i posmatranje nigbgorakse konkurenata,
odnosno traganje za najboljom industrijskom prakskoja vodi stvaranju
superiornih performansi.

Bertmark predstavlja standard kvaliteta, koji sluZiokdaza za
poreienje. U pitanju je kontinuirani i sistematski prede@mpariranja vlastitog
poslovanja sa poslovanjem onih prediagzekoja postizu najbolje rezultate.

Berncmarking identifikuje proizvodne i druge operacij@reduzéu koje
treba poboljSati i ide mnogo dalje od tradicionalaealize konkurencije.
Pretpostavlja produbljenu analizu najboljih konkat, detaljnu provjeru onog
Sto su postigli i kako su postigli, kao i operativisposobnosti i karakteristika
konkurentskih proizvoda.

Bentmarking omogtiava preduz&s da i na iskustvima drugh.
Medutim, bergmarking je viSe od obhog kopiranja. Ne postoje dva poslovanja
koja su potpuno ista, jer je radto okruzenje i kultura svakog predudze pa je
zato neophodno ispitivati praksu svakog predazerazumijeti kako se nesto
radi.

Bercmarking predstavlja mémo i sveobuhvatno ode za unapwenje
poslovanja. To je proces koji pomaze da sedasagleda ono 3to se radi, Sta je
najbolje unutar ili izvan preduga, kako vrSiti poréenja i Sta se mozeiti da
bi se ostvarila poboljSanja. Z&&gnu ulogu ima u nalazenju najbolje prakse koja
¢e pomdi da se ostvare ciljevi. To je i sredstvo za obuwaikomunikaciju, za
davanje slobode zaposlenima da postavljaju pitargasticanje ovil@&nja i
izgradnju povjerenja i lojalnosti. MoZe se koristia unapréenje odrdene
prakse, ali i za izwtenje organizacije na potpuno novi kolosijek i pava
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Implementacija dobijenih rezultata zavisi od spresthza promjenu i
prilagaiavanje novom nanu rada. Be&émarking je posebno zdajan u
sliedetim oblastima: poslovno planiranje, razvijanje pkét rjeSavanje
poslovnih problema, trajno poboljSanje, zadovogskupca, promjena kulture,
trajno Wwenje, menadZzment na baidnjenica, poboljSanje poslovhog procesa,
razvoj strategije.

Benmarking je sastavni element filozofije upravljanjakupnim
kvalitetom (TQM), odnosno kulture trajnog unatemja poslovanja. Mnogi
vjeruju da je program za dobijanje nagrade za tetMalcolm Baldrigeu USA
skrenuo paznju na b&marking. Naime, Baldrigeovi kriterijjumi su upravo
kvalitet i operativne performanse predéeeu pordenju sa onima koji su
najbolji. Prvi dobitnici ove nagrade bili su MotdepMiliken i Xerox.

Zato je izabrana strategija koja je predstavljgiaedjeljenje za totalni
kvalitet na svjetskom trziStu. Pokazalo se da jeitopravi izbor i temelj onoga
Sto ova kompanijéini danas i St@e biti i sutra.

2. Cilj bené¢markinga

Cilj benchmarkinga je da se u organizaciji unapejegrocesi i
poslovi, postave novi standardi rada ko@g doprinijeti da se bolje
zadovolje zahtjevi kupaca i da im se doda novaedripst kojace
doprinijeti da se i sama organizacija razlikujedvoji od konkurencije.
U sustini benchmarkinga lezi jasna, prirodna i nalfiva zelja: da se &i
od onih koji su u ng&mu bolji od nas.

| BENCHMARKING PARTHER

KVALITET RADA

VASA FIRMA

e .|

0 VREME

BENCHMARKING PROCES
7.1. — Bedmarking proces

Smatra se da su stari E&gmi bili prva civilizacija za koju se moze
re¢i da je koristila benchmarking u svom rudimentarnalotiku. Tokom
gradnje piramida oni su koristili metalne Sipkeekdy zaglavili izméu
kamenih blokova, i koje su im sluzile kao standardjera za gradnju.
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Moderna japanska poslovna filozofija koja ima &@jao utemeljenje u
svojoj civilizaciji i koja je zbog toga u mnogemu ispred "zapadnjke”
poslovne culture, ima svoje originalne i autemd tehnike séine
benchmarkingu. U Japanu su zaposleni ohrabreni fivisani da
analiziraju i prodavaju organizacione procese, ne samo unutar svoje
kompanije, vé i procese koji se odvijaju u drugim, konkurentniin
nekonkurentnim firmama. Na taj #ia je mog¢ brzi transfer najboljih
procesa i tehnologija. Ovaj konceptemja se na japanskom zove
Shukko. Drugi japanski poslovni koncept bez kogaesenoze zamisliti
prica o benchmarkingu je Kaizen, koji predstavlja pasto filozofiju
postepenog i sistematskog poboljSanja u koj@stvuju svi zaposleni:
top-menadzeri, menadzeri i radnici - u svakom themu Mnogi
strienjaci kazu da je upravo Kaizen, kao poslovna fifgap ono Sto
donosi komparativnu prednost japanskim kompanijamadnosu na
zapadne. Japanska poslovna filozofija je usmjenenstalno i postepeno
(makar i minimalno) unapdenje procesa, Sto donosiéueprofitabilnost
na srednji i duzi rok, dok zapadutka poslovna filozofija prioritet daje
kratkorainom rezultatu - profitu, Sto za posljedicu ima kadlie mjere i
velike turbulencije i nestabilnost na trziStu. Mdaeri i radnici u Japanu
se vrednuju (i nagdalju) prema svojoj sposobnosti da unapoija radne
procese u okviru svoje odgovornosti (prema nekiotj@nama najmanje
50% svog radnog vremena japanski menadzeri prowgml@vo na
razlicitim vrstama unaprenja poslova). Rezultati ovako radih
pristupa i poslovnih filozofija sudtgledni: dok se sa stanovista inovacija
na Zapadu smatraju uspjesnim one kompadijezaposleni godisnje
donesu 2 ili 3 hiljade prijedloga, zaposleni u Twogproizvedu” 1,5
milion prijedloga godisnje, od kojih sak 95% na neki i@ primijeni.
Prva kompanija koja je uvela moderan koncept beackimg-a je
bila Rank Xerox, proizwte¢ fotokopir aparata, koja se sredinom
osamdesetih godina, nakon viSe od decenije uspjelgepomnih profita
sucila sa agresivnom konkurencijom koja je Xerox nasihaa po
kvalitetu i cijeni. Tada je Robert Camp, direktovakteta Xerox-a
shvatio da kompanija moze da povrati svoje pozig@ino, ukoliko
temeljno preispita i unaprijedi sve svoje vitalneqgese: proizvodnju,
cijene, kvalitet usluge, marketing, distribucijal.iti to na n&n Sto ¢e
uciti od onih kompanija koje iste ili glhe procese rade bolje od nijih.
Xerox je tako za nekoliko svojih knih procesa uspostavio partnerski
odnos sa nekoliko uglednih kompanija: 3 M, FordinSiauru, Volvo i
IBM, za koje je utvdteno da te procese rade najbolje od svih. Uporednim
analizama su otkrivene "slabe ¢ka" u procesima, prostori za
poboljSanja, kao i aktivnosti koje treba preduzsdi se ti procesi u
budwnosti obavljaju na vrhunski tim. Od tada, benchmarking je postao
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svakodnevna aktivnost u svakom odjeljenju Xeroxsadtavni dio svih
programa kvaliteta, a vodeprincip kojim se kompanija rukovodi je:
"kad god utvrdimo da neko radi bilo Sta bolje od,naastojimo da to
radimo podjednako dobro 1". Rezultati primjene lbenarkinga su bili
fantasténi i ocigledni: procesi unutar kompanije su unagigei u tolikoj
mjeri da su defekti u proizvodnji smanjeni za 78#planirani servisi ha
aparatima su smanjeni za 40%, brzina reakcije hfjexee Kklijenata je
poveana za 27%, a zadovoljstvo klijenata je u periodul®987.-91.
godine povéano za 40%. Kao posljedica svih ovih uspjeha jeogrio
doSla i prestizna nagrada za kvalitet Malcolm Bgklrkao i Evropska
nagrada za kvalitet, 1992. godine.

3. Tipovi ben¢émarkinga

Sustina betmarkinga se odnosi na razumijevanje kako da puestigp
bolje rezultate, a potom i prilagavanje tih rezultata svojim potrebama. Kada
govorimo o tipovima benchmarkinga razlikujemo stjisd

3.1 Konkurentni benémarking

Konkurentni betimarking je takva vrsta bémarkinga koja se odnosi na
poreienje sa konkurentskom kompanijom i procesima urtet@ompanije.
Sam primjer konkurentnog b&markinga mozemo vidjeti na sljedm
primjerima:
» Federal express i Southwest Airlines, ovdje dotizifokusiranja na
kupce;
» Lexus (odjeljenje Tojote) i Hewlett Packard stgujanaglasak na
kvalitet proizvoda;
» Newell Rubbermind i 3M ulaZu u inovacije,
» Nucor i Emerson Electric —operativna efikasnost;

Vazno je napomenuti da borba, i to konkurentskabdorcesto je
intezivnija izmetu konkurenata unutar grupa, nego igmeazIcitih grupa.

Da bi ovu vrstu betmarkinga mogli da pravilno izvrS§imo, pored toga 3to
trebamo da imamo kompanije sa kojitgano da izvrSimo potenje, moramo i
da odredimo parametre za pideaje. Kao parametri ng&e se uzimaju:
usluga, da li je usluga na nivou, isporuka na wmrgeili kasSnjenje, ako ima
problema koja je to brzina rjeSavanja problemanoadrijeme ili nevrijeme, i
niz drugih parametara.

Tako npr: Kompanija Procter & Gamble je pokuSawddauie u svijet
velikih, ali Sta se desilo. P&G je kompanija kofaj¢dna velika kompanija za
proizvodnju robe Siroke potrosnje, tako je 1999.g&&G potroSio oko 380
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mil.$ na istrazivanje i razvoj lijekova, Sto preaidia 22% budzZeta. Ali, deSava
se to, da je poslovna jedinica koja se bavi praimyom lijekova donijela samo
2% kompaniji, Sto je negdje oko 40 mil.$ prihodapyodaje. Desilo se, da su
klju¢ni konkurenti zgazili P&G.

3.2 Genertki benémarking

Kao Sto i sam naziv kaZe, ova vrsta &raarkinga je takva vrsta, koja se
odnosi na kompanije koje ne predstavljaju stvarookkrentnu opasnost toj
odreienoj kompaniji, zbog vrste poslova sa kojom se baveeoma uspjeSno
posluju, a to poslovanje mogu da iskoriste komjpaknje Zele da poboljSaju
svoje poslovanje. Ova vrsta se sastoji od ufigamja svojih procesa sa&lim
procesima u nekonkurentskim organizacijama.

Tako npr: ako uzmemo organizaciju nekog festivilaajma, onda smo
suadieni sa velikom grupom ljudi koja¢e da se née u malom prostoru i
relativno kratkom vremenskom periodu, a za svgutkelorganizatori trebaju da
obezbijede i smjestaj i hranu, parking i neke dnice. Onda se poteZe pitanje,
a kako to drugi rade, drugi, koji nam ne predgsgvlkonkurenciju, a ni mi
njima, a od njih moZzemo mnogo da t&wo.

3.3 Kompetitivni benémarking

Poznat je joS pod nazivom kompetativha analiza. iWNalz rije ¢
kompetativno predstavlja nesto Sto je jednostalipmjednostavljeno, nesto sto
nema neku dubinu, pa tako kod kompetativne vratérbarkinga, moze se ¢
da on predstavlja jednostavniji tip emarkinga gdje dolazi do patenja jedne
kompanije sa kompanijom koja se bavi istom vrstowslg Ova vrsta
bertmarkinga moze nekada da bude i konkurentski tip. dDae sproveo
bertmarking ovoga tipa, podaci koji su mu potrebni, onatp se dobiju na
osnovu raznih metoda i &aa, pa tako npr: testiranje proizvoda, ankete i
degustacije proizvoda, ali ta&® i intervju, bilo da su &ni, dubinski ili ¢ak i
organizacija fokus grupa.

Ova vrsta betmarkinga odnosi se na to da Zelimo otkriti, gdjenakazi
naSa kompanija kada je updugemo sa karakteristikama neposrednog
konkurenta. To moZe biti kroz cijeli spektar poslibv pokazatelja, odnosno,
financija, proizvoda i usluga, organizacija, telogija, istraZivanje i razvoj,
kadrovske politike, i dr. Svjetska klasa bemarkinga odnosi se na to, gdje se
rade uporéivanja sa kompanijama u radtim industrijama, uz objekt kao
“najbolje u klase” za kritiki vaZzne aktivnosti koje mogu imati uticaj ili udia
trziStu, troSkova, motivacija i djelotvornost (npatune, standardnih troSkova)
itd.

Zavisno od okolnosti i trziSnih pritisaka, kompétat benimarking se
oduvijek provodio, bilo formalno ili neformalno. Ka npr: 1980 g., Rank
Xerox kontroliSe gotovo 100 posto svjetskog trz&aobtan foto kopir papir.
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Ovaj tip bemarkinga primjenjuju i druge poznate kompanije kpo: Canon,
Ricoh, Kodak, Sharp...

U Velikoj Britaniji tokom 1973. bilo je oko deseeNkih proizvaiaca
televizijskih aparata: McMichael, Sibell, Bush, tdit Decca, HMV itd. Al
samo jednu godinu kasnije, samo Ferguson je ostagei bio poseban sia;.
Sony, Hitachi, Toshiba, JVC, Panasonic i nekolikagith su bili zamijenjeni
lokalnim TV brendovima.

Ovaj tip se odnosi na identifikaciju proizvoda/ugdu u direktnoj
konkurentskoj kompaniji.

Ova vrsta betmarkinga nam je korisna kada Zelimo da naSe wastit
proizvode plasiramo i da vidimo koju poziciju zamaju, takde, ova vrsta
bertmarkinga konkurentskih kompanija ne moze da nandgteelja praksu
best class, ali ju je potrebno poznavati.

Ovaj tip bekmarkinga poznat je pod nazivom eksterni, iz todoge Sto
dolazimo do poréenja jedne kompanije sa drugom, koja jerdiili ¢ak
identéna. Potrebno je napomenuti, da se ovdje moZe da aradirektnoj
konkurenciji. Ovakav tip beémarkinga u danasnje vrijeme mozZe da se vidi na
internetu i internet sajtovima, gdje moZemo da mamlida se koriste pod
struenim nazivom template ili CMS, da bi se napravileetnet stranice, a koje,
ako se malo bolje zagledamo veom liLi¢ce, upravo iz tog razloga, Sto se u
velikoj vetini koriste ve& gotovi template-i za pravljenje nekih novih stami
Takade, oni su urdeni sa hekom prvobitnom namjenom npr: za prodakoge
proizvoda, tako da, ako imamo proizvod koji prodajei Zelimo da ga
plasiramo na trziste, postoji veoma velika vieroeéa dace se néi i neki
konkurentni proizvod na sajtu i to veomaistim sajtu, upravo zbog templejta.

Postoje sltajevi da se konkurenti udruze i da zajedngestvuju u
bertmarking projektima. Ta istraZivanja su istraZivatj@ja se odnose na
istraZivanja van grane kojima séesnici bave i svi rezultati do kojih se doslo
zajednéki se koriste. Primjer ove vrste je SEMATECH, to e stvari
konzorcijum kojic¢ini 14-est proizvdaca poluprovodnika, a tu ukiujemo i (
Hawlet Packard, Intel, IBM, Motorola, i dr.)

Drugi primjer ovakovog konzorcijuma je Telecommuations
Bercmarking Consortium koji¢ini 18-est kompanija, koji su direktni
konkurenti, ali u be¥marking istraZzivanjima nastupaju zajetkii

Prednosti: informacije su relevantne za poslovne rezultatestgji
moguwnost pordenja tehnologija.

NedostaciiteSka@e u prikupljanju podataka, &kia pitanja, antagoniski
stav.

3.4 Interni ben¢marking

Bentmarking u okviru jedne kompanije se naziva intdr@tmarking, i
on predstavlja unapdenje poslovanja kroz proéavanje sopstvenih procesa.
Pristup informacijama je brzi i lakSi, Sto obezhjg visoku preciznost
poreienja.
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Definicija ove vrste bi bila sljeda: Sline aktivnosti na raalitim
lokacijama, odjeljenjima, radnim ili operacionindjeicama, zemljama i dr.

Interni bedmarking se olgino primjenjuje kod kompanija koje imaju
razgranatu strukturu. Npr: banke, fabrike autonabiklevizora, ¢okolade i
sliéno, tj. imaju svoje filjale u viSe zamalja, svopervise za popravku
eventualnih nastalih Steta, predstavniStva i dalgie grana.

U kompaniji koja zauzme ovakav stav i koristi otigj procesa, rezultati
do kojih dolazi u velikom broju stiajeva su slied@ osnovni cilj je da se
identifikuju interni rezultati i standardi konkretnkompanije, ovakav dan
mozZe da nam pruZi informacije koje kompanije kerigta bi prepoznali
sopstvene poslovne prednosti iz jednog dijela kamijaa koji mogu da se
prenesu u drugi dio.

Primjer, kako servisne sluzbe unutar kompanije upagu sl&aju
odreienih popravki, odnosno reklamacija, a koje nprdspau garancijski rok.
Takade, i kompanija Starbucks o kojoj je bilo ranijetij ona, buddi da ima
svoje prodajne objekte p&itavoj Americi, koristi ovaj n&n bertmarkinga,
gdje vrSi pordenje svojih lokala i njihovog poslovanja w&avoj teritoriji
Amerike, odnosno uzimaju se dobre strane, a izbdogg ili one koje ne daju
rezultate. Primjer koriStenja ovog tipa je : artlei proizvodna djelatnost
naspram japanske, marketinske strategije po odjeige

Prednosti:podaci se uvijek lako sakupljaju.

Nedostaci:ogranéen fokus posmatranja.

3.5 Genertki benémarking

Generéki bertmarking se odnosi na updieanje svoga poslovanja sa
poslovanjem drugih kompanija, koje se bave nekoogam djelatno&u, a
razlicita je od nase.

Prednosti koristenja ove vrste, date su u naredadovima i one su: do
informacija lakSe dolazimo, nego Sto dolazimo dorimacija vezanih za neke
druge tipove befmarkinga, kao npr. kod konkurentnog ili funkcioradn
bertmarkinga.

Takade, rezultatice nam osigurati konkurentsku prednost na trzistu.

Dok se nedostaci odnose na: potrebu prifaganja rezultata potrebama
kompanije, imamo troSkove visoke.

3.6. Funkcionalni berfmarking

Kao Sto je vé reteno kod funkcionalnog bémarkinga, kompanija se
fokusira na njen be&marking jednu funkciju, u cilju poboljSanja radaratknih
funkcija, proizvodi, usluge, distribucija, radniggesi, najboljin kompanija,
nezavisno od toga kojim se poslovanjem bave; Owsavise odnosi na
identifikovanje proizvoda, usluga i drugih procaesakompanijama koje su
najce&e, ali i ne moraju da budu naSi konkurenti. Cilplsyg bedmarking
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procesa, pa tako i ovog, je da se identifikuje olfgbpraksa i da se ta praksa
sprovede u Zivot.

Prednosti: postoje visoki potencijali za inovadijetkrivanje inovacija,
tehnologije koje se mogu da brzo transferiSu, rpgpuofesionalne mreze,
pristup relevantnim bazama podataka.

Nedostaci: teSk® u transferu tehnologija u radtom okruzenju, neke
informacije se ne mogu transferisati, potrebnaje vremena.

3.7. Internacionalni berfmarking

Najbolja praksa se odnosi na identifikovanje i &it@nje kako se to
nesto radi drugdje u svijetu, mozda zato Sto insvipe betimarking partnera
unutar iste drzave, kako bi se dobili kvalitetriukati. Globalizacija i napredak
u informacionoj tehnologiji odnosi se na mégasti za povéanje
medunarodnih projekata. Migitim, to moZe potrajati duZze vremena i zahtijeva
resurse za postavljanje i implementaciju rezultatssve to zbog nacionalne
razlike. Ovdje je cilj da se postigne status sigetdase.

3.8 Najbolji na svijetu (Best In Class)

Kod ove vrste bammarkinga, kao Sto i samo ime govori, govori se o
najboljim u klasi, a koje se vrSi updiganjem procesa u sopstvenoj kompaniji i
sa drugim kompanijama za koje se smatra da suttremajbolje u svijetu.
Ovaj oblik strategije je veoma raSiren u svijetwtrBbno je spomenuti, da
postojecak i udruzenja kompanija za koje se smatra da wlp@ u svijetu.
Bez obzira na to, koju vrstu djelatnosti obavljajwa udruZenja nisu stvorena
samo da se tako kaZe radi zabave, okupljanja iedjaz vé je njihov
prevashodan cilj da se unutar ovih udruZenja vadkudije. NajeZe su to
grupne diskusije ili fokus grupe da seidalo novih saznanja iz ove oblasti.

NajteZi dio posla kod ove strategije jeste onaj @i se odnosi na to da
se utvrdi ko je najbolji u klasi, odnosno, koji supotrebni kriterijumi da bi se
to zvanje i steklo. N&eXe se kao osnovni kriterjumi uzimaju nagrade,
odnosno kompanije koje su dobile nagrade za ktalhdo da se radi o
Americkoj, Evropskoj ili Rank Xerox nagradi.

U narednim redovima datemo kratak pregled kompanija za koje se
smatra da predstavljaju danas kompanije koje sagmn nose ime najbolji u
klasi ili best in class.

Te kompanije su slijede: Toyota, Ford, IBM, Siemens, Mercedes,
American ekspres, Motorola, Microsoft, HP i nizgih. Ove kompanije nose
ovo ime zato Sto svaka od ovih kompanija pruza neltugu, i u pruzanju te
usluge predstavlja najbolju u svijetu, a Sto syeodi sami korisnici. Pa tako,
npr. imamo Toyotu, Ford i Mercedes vezano za aubaistai industriju i neke
procese unutar nje, Motorola telekomunikacione gesluAmerican ekspres
brzina prevoza i kvalitet usluga itd.
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4. Pripreme za bemarking

Najveti poznavaoci befmarkinga kazu da uspjeh primjene ove tehnike u
najvetoj mjeri zavisi od toga, da li je izvrSena kvalitat priprema. Prema
procjenama Britanskog ministarstva za trgovinudustriju, oko 40% resursa
predvidenih za betmarking se potroSi upravo na pripremu i prikupkani
podataka. Statistike, ta#te, pokazuju da skoro 70% pokuSaja da se uvedu
promjene i poboljSanja, propadne zbog toga Sto ostop podrSka top ili
srednjeg menadZmenta, strateSko razmisljanje iirplge, neuskldenost sa
misijom kompanije, jasan koncept i prioriteti, kdoupornost u njihovom
sprovatenju.

Najveti problem je, dakle, kao i uvijek, u glavama lju@iecno je da bi
svaki menadzer i zaposleni trebao da bude odgovdeastalno unapdeije
procese za koje je odgovoran. Ono 3to ih u tomecapa je, pored ostalog,
nedostatak saznanja o tome koliko bi mogli u toraendpreduju. Ukoliko
nemaju sa kim da se uporede, ljudi smatraju dajifewn trenutni nivo ili
kvalitet rada sasvim zadovoljavajui to je razumljivo. Kvalitet be¥markinga
kao tehnike je Sto otklanja takve nedoumice, iged kompanije i pojedince
stavlja jasne ciljeve i standarde.

» U sredistu svakog bémarking plana mora da se nalazi komunikacioni
plan, kojimée se zaposleni upoznati sa sustinom projekta skora kojece on
donijeti organizaciji i svim zaposlenim, kao i daaklone sljed& predrasude:

» Bertmarking nije prosto kopiranje ili kloniranje proeedi uspjeha
drugih kompanija, niti je to, u krajnjem ghju mogude. Benchmnarkinga nema
bez temeljnog razumijevanja procesanja, koje prethodi ispunjavanju visokih
standarda i bez prilagavanja "snimljenih" procesa korporativnoj kulturi
organizacije.

» Pogresno je shvatanje da je tmarking “industrijski turizam" koji se
sastoji u skupim i dugotrajnim posjetama uspjeSkirmpanijama. On uopste
ne mora da se odvija, bar ne Wetku, van granica sopstvene kompanije, niti
mozZe da uspije, ukoliko centar opaZanja nije usgnjena sopstvenu
organizaciju.

» Bertmarking nije "mjerenje radi mjerenja". Ljudi imajatpor da
ucestvuju u mjerenjima, i to je prirodno, ali je sogdruge strane, jedini put da se
dode do relevantnih podataka koji mogu da ukaZu nayg@ potencijalnih
poboljSanja, kao i réne da se ona ostvare.

» PogreSan je, takie, stav da su iskustva drugih kompanija neprikladna
da se ne mogu primijeniti unutar sopstvene kompasjaka kompanija mora
da dale do saznanja o tome koje poslove radi dobro, unkppslovima su
potrebna poboljSanja, kao i kako da se te promewedu. Tocée biti mnogo
lakSe ako postoje uzori i putokazi. PoboljSanjamsguwa samo ukoliko je
organizacija spremna za promjene i pésva njihovom sprowienju, kao i
ukoliko su ciljevi befmarking procesa jasni i uskieni sa ciljevima
organizacije.

169



VIl Benémarking

» Da bi se betmarking sproveo, neophodno je da top-menadZment
kompanije bude posven ciljevima projekta i da ga aktivno podrzava. Maje
da koordinator projekta bude osoba koja se nal&oke na hijerarhijskoj
liestvici i koja samim tim ima dovoljan autoritebvliaZenja.

» Neophodno je da se dodijele odgovaébjoesursi za sprovdenje
projekta (prije svega vrijeme i ljudi).

» Vazno je da se sprovede obuka ljudi kigiprikupljati sve neophodne
informacije vezane za projekat (one koje se odnugeanalizu procesa u
sopstvenoj organizaciji, kao i one koje se odnas@nmocese u kompaniji koja
sluzi kao model). Idealno je da se tim koji spravaces sastoji od 5- 8 ljudi,
da oni posjeduju neophodna znanja (iz oblasti ¢imamkinga, tehnika
istraZivanja i analize podataka), kao i vjeStingglmne za uspjeSan timski rad.

5. Proces betimarkinga

Nakon 3to su obavljene sve neophodne pripreméy st uslovi za
sistematsko sprodenje samog procesa koje obuhvata 6 faza:

1. Preciziranje i razumijevanje procesa kojie se podvrgnuti
bermarkingu.

Svaki proces i svaki aspekt organizacije je podiobermarkingu:
menadZment, zadovoljstvo kupaca, brzina uslugdskjuresursi, komunikacija
u firmi, finansijski tokovi itd., ali je prepotijivo da se proces bémarkinga
zap@ne u manjem obimu i zad&o odreiene procese, kako bi se ukupan
proces sprovodio sistematski, a iskustva iz jeddggla se kasnije mogu
prenijeti nac¢itavu organizaciju. Pri tom, neophodno je da serdalpoznaju i
pazljivo analiziraju postofé procesi unutar organizacije, jée samo tako oni
moci da se uporede sa drugim procesima, koji sluzerkadel. Pod procesom
se podrazumijeva niz koraka ili aktivnosti koji tajnjem sldaju imaju za cil]
zadovoljenje potreba ili Zelja korisnika.

U uZem smislu, korisnicima se smatraju krajnji kulicpotrodai, a u
Sirem smislu i drugi zaposletianovi organizacije koji se nalaze u unutrasnjem
"lancu” organizacije i koji treba da iskoriste riate konkretnog procesa.
Potrebno je prvo utvrditi koji procesi u organigasii kljuéni za njen opstanak i
uspjeh na trzistu, Sto su, prije svega, oni prokejsisu okrenuti kupcima, kao i
u kojim od tih procesa su potrebna nép@oboljSanja. Tdéete najbolje saznati
ako pitate one koji to najbolje znaju, a to su Jagici, vasi zaposleni i vasi
dobavljai.

Zadatak projektnog tima je da, uz pam@azIicitih tehnika i metoda,

postoje&i n&in obavljanja ovih procesa u organizaciji prevedesgraktne
standard, kojte biti kompatibilni sa standardima ldemarking kompanije.
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2. Utvrdivanje koja firma i u kom dijelde posluZiti kao benchmark.

Izbor partnera kojée posluZiti kao benchmark je od izuzetnogcaja, i
tom izboru se mora mi osmisljeno i paZzljivo. Sustina ovog izbora je s
pronale partner koji obavlja iste ili gine poslove, koji to radi vrhunski, i koji
¢e biti spreman da u potpunosti shug sa vaSom organizacijom u razmjeni
informacija. Kao 3Sto smo rekli, u razvijenim zemta postoje brojni
bertmarking klubovi u kojima se mogu dobiti relevantirformacije o
potencijalnim partnerima, a u &ai tih firmi postoje strdnjaci koji su posebno
zaduZeni za be&marking i sa kojima se mogu uspostaviti kvalitdtontakti.
Da li ¢e se méusobni odnosi zasnivati na thesobnoj razmjeni informacija, ili
¢e to biti komercijalni aranZman, zavisi od toga\kaknanja i informacije vasa
kompanija moZe da ponudi potencijalnom partneru.

The Berdmarking Centre Ltd je sproveo istraZivanjedmdompanijama
u Britaniji, koje je pokazalo da 7 od 10 kompanig primjenjuje neku vrstu
bertmarkinga. Od kompanija koje sucastvovale u istrazivanju 95% je
spremno da podijeli svoja znanja sa Centroigka89% kompanija je potvrdilo
da pronalazenje kompetentnog &marking partnera smatraju svojim
prioritetom.

3. Prikupljanje podataka

Koliko ¢e begmarking biti uspjeSan, u velikoj mjeri zavisi od
informacija koje ¢e biti prikupljene tokom procesa. Informacije se gmo
prikupiti:

» "kancelarijskim radom" - iz sttmih ¢asopisa i publikacija, elektronskih
medija, Interneta, putem seminara itd.

+ od konsultanata i firmi koji se bave emarkingom

* direkthom razmjenom informacija sa firmom - partmrer(telefonom, e-
mailom itd.)

* posjetom firmi - partneru.

Odnosi izmdu firmi koje stupaju u bemarking su jasno propisani
pisanim pravilima koja se moraju postovati (CodeGanduct). Ta pravila
podrazumijevaju povjerljivost razmijenjenin inforong, na&in njihovog
kori&enja, legalnost itd. Sama posjeta firmi-partnerebdar da bude dobro
pripremljena, i u njoj treba daestvuje nekolik@lanova projektnog tima, kako
bi se prikupilo Sto viSe relevantnih podataka bmfiacija, i kako bi se kasnije
kroz timski rad doSlo do najkvalitetnijih rjeSenfadatak projektnog tima je, da
utvrdi koje informacije su neophodne za uspjehgii@j, a koje informacije bi
"bilo dobro znati". U svakom staju, da bi se dobili pravi odgovori, potrebno je
postaviti prava pitanja kao npr: Kako ste ovo it Zasto ovo radite/ne
radite? Koji je cilj ovog postupka? Da li ste ovaijek radili na ovaj n&in?
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Koje su prednosti onakvog ¢iaa rada? Da li jos neke kompanije primjenjuju
iste postupke? Sta vasSi zaposleni misle o ovakvatinm rada? Da li je ovaj
proces dokumentovan? Koji je kjni element ovog postupka? itd.

4. Analiza podataka, utdivanje razlika i prostora za unapfenja

Nakon 3&to je prikupio podatke, zadatak projektriogatje da ih svojim
interpretacijama pretvori u informacije, uporedi pastoje€im standardima u
organizaciji i utvrdi prostor i metode za poboljgarvrlo ¢estoce se utvrditi
da, osim egzaktnih, numeékih podataka, vaznu ulogu u uspjehu kompanije-
partnera igraju i druge, nevidljive vrijednosti, ckasto su otvoreni stil
rukovadenja, visoka motivisanost zaposlenih ili visok naaxlovoljstva kupaca,

o ¢cemu takde treba prikupiti korisne informacije.

5. Planiranje i sprovdenje promjena

Sljedeti zadatak projektnog tima je da utvrdi prioritetolglasti i iznese
prijedlog o tome u kojima su promjene potrebne gude, kao i da napravi plan
prema komee se sprovoditi poboljSanja. U tom planu treba ddebprecizno
navedeno, Sta te promjene podrazumijevaju, narajn ¢e se sprovoditi, u
kojim vremenskim razmacima, i kée za njih biti odgovoran. U prijedlogu
plana, takde, treba da se kvantifikuju koristi koje se od pjema @ekuju, bilo
da se one odnose na péaeje udjela u trziStu, povanje zadovoljstva
klijenata, povéanu produktivnost ili manji broj greSaka. Projekiinh mora da
ima jasnu strategiju na koji &ia ¢e sa ovim prijedlozima upoznati zaposlene u
organizaciji, s obzirom da svaka promjena izazit@ore, i u tome mora imati
jasnu i potpunu podrsku top-menadZmenta.

6. Kontrola i nadzor

Za vrileme sprovdéenja befimarkinga i nakon njegovog zavrSetka,
obaveza je projektnog tima da nadglédav proces i da prati njegove efekte u
odnosu na prethodno postavljene ciljeve. Pitanjkaj@atreba dati odgovore su:
Da li je proces ispunio &ekivanja? Sta se sve promijenilo i zasto? Kako
promjene utiu na organizaciju? Koji su dokazi da se promjenstaalogodila?
Da li su zaposleni pokazali spremnost da se mijehj&oje su se prepreke
pojavile i kako su prevadene? itd.
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VIl Orijentacija na zadovoljstvo korisnika

Mjerenje satisfakcije korisnika - potr@®a predstavlja imperativ
savremenog trziSnog poslovanja. Zbog niza spexifiti koje prate proces
pruzanja i korigenja proizvoda i usluga, mjerenje satisfakcije j@gnostavan i
lak posao. Neophodno je razvijati i koristiti medtaski osmisljene i provjerene
pristupe. OpSte modele i metode koje se nalazetemafuri nije mogée
bukvalno koristiti, vé je neophodno izvrSiti njihovu modifikaciju i prdaditi
ih konkretnom problemu. Isto tako,dtuiskustva su dragocjena ali se ne mogu
direktno preslikavati na konkretne probleme. Patceje sprovoditi sistemsko i
nawno zasnovano istraZivanje ovog izuzetno vaznognema.

1. Kvalitet u cilju satisfakcije korisnika

Stepen satisfakcije korisnika je kiu faktor za zadrZzavanje postéie i
osvajanje novih trZiSta. Ozbiline kompanije sveéwepaznju posv@iju
korisnicima, sa ciljem Sto boljeg zadovoljenja ojith potreba, Zelja i zahtjeva.
Pri tome, nije sustina Ubukvalnonf obezbjdenju "superiornilf usluga, vé u
kreiranju zadovoljnih i lojalnih korisnika. To jesoovni preduslov da
kompanija zadrZi postaje i stekne nove korisnike.

Kada se govori o mjerenju satisfakcije, onda jéjepsvega, potrebno
imati u vidu dvije klji&ne situacje:

» prva se odnosi na kreiranje i formiranje proizvddasluga, gdje
kompanija Zeli da Sto bolje ocijeni u kojoj mjée ponueni atributi
ispunti i zadovoljiti zahtjeve i@kivanja korisnika,

» druga situacija je kada korisnik ocjenjuje isp@mu vrijednost
(realizovanu uslugu), odnosno kada se kroz qmme opazenih i
ocekivanih atributa usluge utinje stepen satisfakcije korisnika.

Obje navedene situacije su od izuzetnogiajeasa stanovista mjerenja i
pratenja satisfakcije korisnika. Matim, neprestano se postavlja pitanje, Sta
¢ini korisnika zadovoljnim, odnosno kada je korisa&dovoljan. R.F. Gerson
je dao vrlo jednostavan odgovor koji, vaZzi uop&epotrosée materijalnih i
nematerijalnih proizvoda, koji glasi: "potr@Spe zadovoljan kada proizvod ili
usluga ispunjavaju ili nadmasuju njegové&ekivanja" (Gerson R. F. (1994):
Mearsuring Customer Satisfaction, Kogan Page, Lopdo

Korisnik prije same kupovine formira odiena @ekivanja vezana za
strukturu, kvalitet i cijenu. Ta ¢ekivanja se djelintino ispoljavaju kroz
zahtjeve. K. Hant je satisfakciju potréda uopSte, definisao kao "vrstu
iskoraka iz iskustva da bi se isto procijenilo" (& B. (2002): PonaSanje
potroS&a, Savremena administracija Beograd). divtam, korisnik mozZe imati
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prijatno iskustvo, a da ipak ne bude zadovoljarm, je proizvod ispod
zahtjevanog, pretpostavljenog ilicekivanog nivoa kvaliteta. Ali, svakako,
korisnik je sposoban daciuna bazi iskustva i da pred& nivo kvaliteta i
vrijednost samog proizvoda. Oliver (1993) satisfmkcdefiniSe kao
"korisnikovu subjektivnhu ocjenu zadovoljstva koja jezultat opaZanja
performansi. Zethaml navodi da je zadovoljstvo saikia direktno povezano sa
kvalitetom proizvoda. Istrazivanja pokazuju d&kivanje, a samim tim i stepen
satisfakcije korisnika zavisi od: stepena razvighekonomskog, privrednog i
drustvenog standarda, stepena obrazovanja, gadireests, pola i dr.

Koliko je zna&ajno zadovoljiti korisnike i tako ih zadrzati katalse i
lojalne na trzistu, najbolje pokazuju sljéde ¢injenice. Procjenjuje se da su
troSkovi privia&enja novih kupaca i korisnika pet putacéveod troSkova
zadrZavanja postajé.

Medutim, istraZivanja pokazuju da preddae iz razlttih razloga, u
prosjeku godisnje gube 10 —15% korisnika.

Stepen satisfakcije korisnika, pored toga Sto tirelutie na njegovu
lojalnost ima veliki zn&aj u marketingu i promociji proizvoda (n&mm u
"usmenoj propaganti Marketing istraZivanja su pokazala da kupacriskok,
koji je zadovoljan materijalnim i usluznim proizviath, svoje iskustvo
saopStava joS u prosjeku trojici prijatelja, dokzamovoljan kupac sa
problemom upoznaje i do dvadeset osoba, sa kogmakomunikaciji. Samo
4% nezadovoljnih kupaca glasno protestvuje, a ibs@% se ljuti, alicuti tj.
ne ulaze reklamacije. Svaki kupac koji ulaZe reldeifn, svoje nezadovoljstvo
saopsti joS desetorici, a kupaija reklamacija je pozitivno rijeSena to saopsti
jo$ u prosjeku petorici. Na svakog kupca koji inn@y@vor dolazi jos 26 kupaca
koji se ne oglaSavaju. Da li¢e nezadovoljan korisnik uloZiti Zalbu ili
reklamaciju, zavisi od niza faktora kao Sto supstenezadovoljstva, vaznost
usluge, izgubljeni profit i dobit, stvorena StetmpSkovi, spremnost na
neprijatnosti pri reklamaciji i dr.

Zn&i 100 nezadovoljnih korisnika u prosjeku moze pgethicetiri
reklamacije, ali moZe prouzrokovati i do 1000 izgetih korisnika, 5to se
moze predstaviti katpeturka’ nezadovoljstva (Slika 1)

Nezadovoljni korisnici predstavljaju ogroman dektitni potencijal i
vecina tih korisnika je zauvijek izgubliena za predieze Gubljenje jednog
korisnika je mnogo Stetnije, nego Sto se to na pogledc¢ini, jer se njegovo
zadovoljstvo viSestruko umnozava.
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reklamacije
kompaniji

S'Izika 8.1. -"Peurka’ nezadovoﬂl-jstva

O zn&aju utvidivanja nivoa zadovoljstva korisnika danas govore
mnogobrojne definicije kvaliteta proizvoda i uslugdakale, i prema
standardima 1SO 9001:2000, kupac je postavljenniacesistema upravljanja
kvalitetom. Danas se kvalitet proizovda definiSe kévo zadovoljenja zahtjeva
korisnika. Nije mogde govoriti 0 mjerenju i pkgnju stepena satisfakcije
korisnika, bez detaljnog istraZivanja atributa kesh proizvoda i usluga.

Dugogodisnja praktna iskustva razitih autora, pri istraZivanju trzista,
pokazala su da u realnim privrednim sistemima kikisrlo teSko formuliSe i
definiSe kvalitativne atribute zahtjeva. Korisnikaahtjevi su u velikoj mjeri
neprecizni, neodteni, subjektivni i neizvjesni, Sto kompaniji 21@gno oteZzava
i komplikuje proces formiranja ponude.

Zbog nemogénosti da precizno i jednoz&iao utvrdi zahtjeve korishika,
proizvodni i usluzni sistemi su u \joj dilemi, koji nivo kvaliteta proizvoda i
usluga ponuditi i pruZiti trzistu.

2. Upravljanje zalbama potrosaa

U najjednostavnijem tundanju, Zalba je izjava o¢ekivanjima koja nisu
ispunjena. Osim toga, Sto je mozda joS vaznijge torilika za organizaciju da
zadovolji nezadovolinog kupca, tako Ste ispraviti uslugu ili popraviti
proizvod.

Gledano na taj &, Zalba je poklon koji kupac daje organizaciji.
Kompanijace imati koristi ako taj paket paZzljivo otvori i vidta se unutra
nalazi.

Na prvi pogled kupac se mozda Zali zato Sto seomjagk kupljeni
dZzemper skupio, ili se isprala boja ili sto mu j@Stio punu masinu bijelog
veSa. Dublje gledano, kupac pruza priliku prodavnoidkojoj ga je kupio, da
reaguje kako bi ponovo kod njih nesto kupio.
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Na prvi pogled kupac se mozda Zali zato 5to gepaknjegovim tek
kupljenim luksuznim kolima, ne mozZe da se zatvbia dubljem nivou on u
stvari kaZze d&e mozda svoj sljedeauto ponovo kupiti kod njih, ukoliko bude
zadovoljan n&éinom na koji rijeSe taj mali problem. Taj kupactiesprodavca
automobila.

Na prvi pogled kupac se Zali svojoj prodé&eada ¢urka koju je kupio
nije imala iznutrice, Sto je otkrio tek na Dan zalmosti, kada we prodavnica
nije radila. Na dubljem nivou kupac se pita, déelimu prodawvéca vjerovati i
kakoc¢e mu prodavnica to nadoknaditi.

Na prvi pogled kupci stavljaju do znanja agentimsigoravajdih
kompanija, da uvijek kada ih pozovu u vezi sa jativnim pitanjima,
potrebno je da pru dani prije nego Sto im se neko javi. Na dubljeivon
kupci upozoravaju agente dé vjerovatno potraziti nekog od njihovih
konkurenata, kada budu obnavljali svoje polise.

Sta vi pretpostavijate da predstavnik komparijge - Zalbu na prvi
pogled ili njen dublji nivo. Na Zalost, mogli bisnse kladiti da naju@ broj njih
¢uje samo Zalbu na prvi pogled. A kao rezultat, @afige biti rijeSena na
odgovarajdi natin i ostae bez tog kupca.

Kada organizacije otvorenije sluSaju kupce, uz dieiknije poglede
mogu shvatiti da su Zalbe u stvari pokloni.

Nazalost, véina ljudi ne voli datuje primjedbe i uglavhom postavljamo
ogromne psiholoSke blokade kako one ne bi stiglaado Ono Sto je joS gore, 0
¢emucemo kasnije govoriti, je da naséuea kupaca ni ne udostoji Zalbi. Oni
jednostavno pinu da obavljaju svoje poslove na drugom mjestu.

2.1. Kako pristupiti Zalbama potrosaa

Na prvi pogled, djeluje jasno zasto Zalbe imajwlo8putaciju. Neko
saopstava da mu se nedsvbno $to se dogodilo. Ko to voli daje? Zalbe su, u
psiholoSkom smislu, negativne primjedbe. Za laikenjedba je optuzba.

Kada se dogodi nesto pozitivno ljudi ®bd smatraju da su sami za to
zasluzni. Na primjer, ako ste kupili haljinu za kopte dobili mnogo
komplimenata, vjerovatnéete smatrati da ste je sami odabrali, iako vam je
zapravo nju prodavica pokazala i nagovorila da je kupite.

Medutim, u slé&aju greSke, deSava se neSto drugo. Kada stvari ne
funkcioniSu, véina nas je sklona da okrivi druge osobe ili siste#e kupca,
kada proizvod ne radi ili je loSe usluzen, @ia zn&i da treba okriviti
zaposlene, posebno one do kojih moZze odmah daposleni rade isto. Kada
¢uju Zalbu, za nju obno okrive kupce. Ipak, ¥ina zaposlenih razumije da je u
sluiaju kvara proizvoda ili loSe usluge prebacivanjevike na kupce
neodgovarajéi naiin reagovanja, pa tako maskiraju svoja ‘osga |
pokuSavaju da proda prihvatljivije teorije zaSto se neSto loSe do¢mdi
Uobicajeno objasnjenje je da je kriva organizacijadliksiva pravila. Zaposleni
mozZze réi kupcu: ,Stvarno bih volio da mogu da vam pomognalnne postoji
nista Sto ja mogu da uradim. NaSa praksa je..."
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NazZalost, strategija kojom proglaSavamo krivim, vilea neée kupcu
zn&iti nista jer née rijeSiti njegove probleme. Nitie to sprij€iti kupca da i
dalje okrivljuje zaposleneCak i kada zaposleni naglase da nisu saglasni sa
Lpravilima" koja ih onemogtavaju da izdu kupcima u susret, ¥ma kupaca
¢e teSko odvojiti ponaSanje zaposlenih od pravilmpa@anije. Otac moderne
teorije primjedbi, Fric Hajder, napominje dacwea nas upéuje primjedbe na
ratun pojedinaca, a ne okolnosti koje su uzrokovalar kproizvoda ili loSu
uslugu. Na primjer, kada zaposleni kaze: ,Znamd&izglupo, ali potrebno je
da..." kupacate pomisliti: ,Ako je glupo zaSto onda insistiras teane?" Kupci
koji se Zale okiino okrivljuju zaposlene kada nesto nije u redu, diezira zasto
se to dogodilo. A ko voli da uvijek bude okrivljetak i kada se to ne kaze
otvoreno.

Da bismo Zalbe smatrali poklonima, potrebno je davatimo stav da
kupci uvijek imaju pravo da se Zaletak i kada mislimo da je Zalba glupa,
nerazumna i uzrokuje neprijatnosti. Kompanija zaizuodnju Stapova i pribora
za pecanje iz Vermonta, Ovris Ink., to kaZze ovakapac je uvijek u pravu,
¢ak i kada ste sigurni da nije." Stju Lionards, kasapermarketa u Konktiketu,
ima dvacesto citirana pravila, koja su ugravirana na gramitplotama visokim
skoro dva metra;Prvo pravilo: Kupac je uvijek u pravu. Drugo praio: Ako
se dogodi da kupac nekad nije u pravu, pgitajte ponovo prvo pravilo."
Predlazemo stav da kupac dijelom svojeg ugovorapm¥ini kupuje i pravo da
nesto kaze ukoliko mu se ne svidi ono 3to je kugholiko ne bude zadovoljan,
ili ukoliko nesto nije u redu sa proizvodom.

Da bi za nas Zalbe bile pokloni, potrebno je davaygno potpuni
preokret u shvatanju i u odnosu prema ulozi kojibb&amaju u savremenim
poslovnim odnosima. To zahtijeva odvajanje poruidbe od osjéanja da nas
neko okrivijuje, Sto zauzvrat omogava razumijevanje postupaka réaanih
ljudi i ponovno sagledavanje Zalbi na¢ima koji nam moZe pont da
ostvarimo svoje poslovne ciljeve.

2.2. Status kupaca koji se zale

Kupci koji su odvojili vrijeme da bi se Zzalili i fa imaju odrgeno
povjerenje u organizaciju. Na kraju, kupci kojizsde, i dalje su kupci. U ¢@i
slwajeva jednostavnije bi bilo da se ot#za nekog drugog. Zalese zapravo
pokazuju odréeni stepen lojalnosti.

Treba pitati firmu Rejtek Ink. da li je Zalba pokloTa kompanija je
1986. godine pokrenula program kontrole kvaliteiegodine poslije smanjenja
broja zaposlenih za polovinu i ukidanja neprofitaibi proizvoda. Mnogi kupci
su se Zalili na lo$ kvalitet proizvoda, kasSnjenjasporukama i neispravne
ratune. Rejtek je uspostavio sistem, o kojéemo govoriti kasnije u ovoj
knjizi, kako bi neSto natio iz svakog sldaja vraenog proizvoda. Rezultat je
bio zna&ajno smanjenje broja wanih proizvoda koji su ih dosta kostali.

Firmu Vejn-Dalton, proizvdaca vrata i sigurnosnih reSetki, treba uzeti za
primjer kako treba obraditi Zalbe potrédaKompanija je preSla na nov sistem
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pakovanja poslije Zalbi kupaca zbog é8t@h vrata. Kupci su sami ogteali
vrata, ali su se i dalje Zalili. Novo, skuplje pa&aoje je umanijilo broj Zalbi.
Medutim, najvaZznije je da je novi sistem pakovanjaemwo smanjenja neto
troSkova Vejn-Daltona.

2.3. Posmatranje problema iz ugla kupca

Da li postoje kupci koji pokuSavaju da prevare kamiu? Sigurno da ih
ima. Ali kompanije se ne mogu postaviti prema s\wopcima kao prema
lopovima da bi se zastitile od njih nekoliko, kigjizaista jesu. Procjenjuje se da
¢e otprilike od 1 do 1,5 posto kupaca sistematsikupavati da ih prevare.
Vectina kompanija takvo ponaSanje &waava u materijalne troSkove
poslovanja. | ukoliko neko pokuSa da iskoristi k@miu pretjerujdgi u
zahtjevima, postoji Sansa da drugi kupci koji posaja taj dogdaj, budu
impresionirani n&inom kojim zaposleni nije okrivio kupc&ak i kada je sa
punim pravom to mogaodiniti. Tako ¢e posmatré biti spremniji da iskazu
sopstvena nezadovoljstva.

Nedavno je jedna azijska avio-kompanija sprovelakabzaposlenih u
odjeljenju Zalbi. AngaZovali su konsultanta koji geedloZio da putniku koji
odvoji vrijeme da napiSe ljutitu Zalbu na uslugujukge dobio, kompanija
po3alje certifikat sa popustom za njegovo skedeutovanje. Zaposleni su bili
zapanjeni: LAli ljudi ¢e nas iskori&vati. - Pisée Zalbe samo da bi dobili
popust."

Konsultant je zamolio kompaniju da pogleda situadgg perspektive
kupca koji ima opravdanu Zalbu. Prvo, javnost nikagg€e znati da je
kompanija uvela praksu kojom 3alje certiflkate s@pustom, te tako strah od
hordi putnika koji piSu lazne Zalbe zapravo nije@sn. Drugo, ukoliko im
po3aljete certifikate sa popustom ljudi ih najverovatnije iskoristiti, Sto zéia
da¢e ponovo biti njihovi kupci. Avio-kompanijée onda imati i mogtnost da
im pruZzi bolju uslugu, da nadoknadi propuste i Zaiir kao lojalne kupce.

Cim zaposleni ili kompanije na bilo koji i@ nagovijeste da sumnjaju u
njihove Zalbe, kupcte im uzvratiti. Ili, Sto je joS gore, mogu bijesati¢i bez
rijeci upucene kompaniji, alte to ispréati svima drugima - a kompanija dee
imati moguénost da se odbrani.

Neke osobe nemaju elegantne manire i ma@eéddjelovati neprijatno dok
se Zale. Posta nervozni i mozdae sediniti da su grubi, ljuti ili glupi.
Zaposleni moraju da n&e da se usredsrijede na sadrzaj Zalbe, a nec¢irama
koji je saopStena. MoZda se time mnogo traZzi odgapih, ali ako na Zalbe
gledaju kao na poklone, onda nije vazno da li jdgroi upakovan.

Nedavno je jedan gdanin u Spokejnu, VaSington zbog svoje Zalbe
zavrSio kao vijest u novinama. USao je u bankwebw dronjke, unaiio ¢ek i
zatim trazio da mu banka ovjeri kartu za parkiranjgijednosti od 50 centi. To
je bila usluga koju je in® banka pruzala. Blagajnica ga je pogledala i@dlu
da to ne tini. Rekla mu je da na osnovu obavljene transakugma pravo na
besplatan parking. Kupac se Zalio zbog njene odiuk@Zio da vidi Sefa.
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Blagajnica je otiSla po Sefa, oboje su potcjergjivadmijerili covjeka i ponovo
mu rekli da se besplatan parking ne odnosi na nfegge zatim zahtijevao da
povwee sav novac koji je imao nacinu kod te banke. Ispostavilo se da je imao
blizu milion dolara na najobinijem tekuitem ra&unu! Podigao je sav novac i
odnio ga u drugu banku. Poslije tog incidenta barika nikada nije dovela u
pitanje zahtjeve za besplatan parking.

3. Razlkiti pogledi na kvalitet proizvoda i usluga

Za razliku od materijalnih proizvoda, ¢iji je kvalitet u proSlosti
neprekidno unapdévan, uslugama nije postéi®ana nuzna paznja. To ngim
vazi za nasu privredu gdje kvalitet usluga ¢apao zaostaje za kvalitetom
materijalnih proizvoda. M#utim, neophodno je imati u vidu, da materijalni
proizvod i usluga isporuke tog proizvoda predstguljintegralnu vrijednost za
kupca i krajnjeg korisnika.

U vrijeme kada su materijalni proizvodi po svomaiimi i kvalitetu sve
sli¢éniji, kvalitet usluge postaje klfuni faktor trziSne konkurentnosti radglih
proizvoda. Razliku izm#u viSe ponuda materijalnih i usluznih proizvodapéiu
i potroS&i ¢esto prave upravo na osnovu kvaliteta usluge iggoru

Opravdano se postavlja pitanje kako korisnik gledakvalitet usluge,
odnosno Sta tmo kvalitet usluge zréa za korisnika i na koji nan korisnik
formira stav i sud o kvalitetu usluge (Slika 2). Bisse uspjeSno odgovorilo na
ovaj set pitanja, neophodno je¢pod sljedéih konstatacija [3]:

» sama usluga za korisnika predstavija ddrer nuznost, koja je
proizaSla iz razéitih privrednih, ekonomskih, druStvenih ictiih
potreba. Korisnik ne traZi i ne zahtijeva uslugdirasluge, vé radi
zadovoljenja potreba za konkretnim materijalnim ilisluznim
proizvodom,

» na osnovu konkretnih potreba, Zelja, stavova, ragtiraspoloZivih
znanja i informacija i iskustva, korisnik definiZahtjeve za kvalitetom
proizvoda i usluga, Sto predstavlja zahtjevani ikegl

» nosioci proizvoda i usluga kroz promotivne aktivinas konkretne
ponude, nude i oldavaju odrdeni kvalitet proizvoda i usluga, 3to se
moZe nazvati pordenim kvalitetom,

» na osnovu sopstvenih zahtjeva i péenih obéanja korisnik formira
odreiena @ekivanja vezana za kvalitet proizvoda i usluga,s&anoze
smatrati @ekivanim kvalitetom. Razlika iznde zahtjevanog i
ocekivanog kvaliteta je rezultat vjeStine marketihSktivnosti nosioca
u pogledu edukacije korisnika, ukazivanja na ddne elemente
kvaliteta i otkrivanje skrivenih (neiskazanih) Zeljmotiva korisnika,

» na osnovu ponienog kvaliteta tehnoloskih, organizacionih,
marketinskih i drugih mogunosti, nosilac ostvaruje (realizuje) odeai
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nivo kvaliteta proizvoda i usluga, tako da se majevoriti o
ostvarenom kvalitetu. U stvari preciznije, ovdje rseli o kvalitetu
proizvoda i usluga koji je korisnik dm (zapazio), tako da se moze
nazvati i ugeni kvalitet proizvoda i usluga,

» komparativnom analizom ¢ekivanog i ostvarenog nivoa kvaliteta
proizvoda i usluga, korisnik ocjenjuje u kojoj mjsu ispunjeni njegovi
zahtjevi i @ekivanja.

Stepen satisfakcije korisnika je najbolja mjera liteta proizvoda i
usluga.

U konkretnim uslovima, korisnik na radlie n&ine ocjenjuje i vrednuje
odreiene performanse kvaliteta proizvoda i usluga. G@dmosti performansi
direktno zavisi stepen zadovoljenja zahtjeva kakesn(stepen satisfakcije
korisnika) i potrebno je znati koji su ¢iai ocjenjivanja i vrednovanja
performansi. Ako se kvalitet proizvoda i usluga,fimiée kao stepen
zadovoljenja o®ekivanja korisnika, onda on predstavlja odnos dume
ostvarenih i eekivanih performasi (Slika 8.2) tj:
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Slika 8.2.- Raziiti pogledi na kvalitet logistike usluge [3]

Performanse kvaliteta moraju da zadovolje viSi niwedekivanja
korisnika, te nije dovoljno zadovoljiti samo iskaezapotrebe i &ekivanja, vé
je potrebno utvrditi i ispuniti i skrivene nepozeapotrebe (&ekivanja)
korisnika. Proces otkrivanja skrivenin motiva, gia i Zelja, mora biti
kontinualan i dinandian, jer usluga je prolaznog karaktera, iskazaneivene

potrebe se vrlo brzo mijenjaju i sve je teZze ugadivprocesima u dinaréko-
stohastkim uslovima.
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Performanse kvaliteta

Ostvarena vrednost performanse
Kvalitet ) Stepen satisfakeije korisnika
Oéekivana vrednost performanse

Ocekivani kvalitet
(nije jasno iskazan)

Jasno iskazan kvalite

Skriveni kvalitet
(nepoznate potrebe)

»

Stepen satisfakcije

Slika 8.3. - Zavisnost zadovoljenja korisnika ifpemansi kvaliteta [2]

4. Modeli i metode mjerenja satisfakcije korisnika

Da bi prodavci, ponudili i pruzili kvalitetan preiad i uslugu u
ograntenom vremenu i oddenom trziShom ambijentu, neophodno je da
raspolazu konkretnim modelima, metodama i tehnikadigtivanja. Metutim,

u aktuelnoj literaturi iz oblasti menadZzmenta kiddi, prisutan je veliki
nedostatak modela i tehnika koje na sveobuhvasigtéamatian n&in tretiraju
problematiku kvaliteta i satisfakcije korisnika. pbslovnoj praksi stanje je
znatno loSije. Ako se izuzmu odeni empirijski modeli i konkretna ciljna
istraZivanja, moze se dieda skoro ne postoje metodoloski osmisljeni ppstu
mjerenju i préenju stepena satisfakcije korisnika proizvodauges.

U daljem tekstu dat je pregled najpoznatijih mode|arenja satisfakcije
potroS#&a i korisnika.

Prve teorijske osnove za mjerenje satisfakcijedkikia postavljene su jos
1980 godine, kada je R. Oliver konstruisao tzv. ehoshepotvdenog
ocekivanja, prema kome je zadovoljstvo (S) potéaedeorisnika, funkcija
njegovog dekivanja (O) i udljivih (testiranih) performansi (P) proizvoda, Sto
se moze prikazati izrazom:

S=f(0,P).

Ukoliko proizvod/usluga ispunjava ¢ekivanja, korisnik ¢e Dbiti
zadovoljan i obrnuto. Kasnije su se pojavili raitli pristupi i modeli za
mjerenje satisfackije potro&a i korisnika, gdje se kao najpoznatiji mogu
izdvojiti:

> Kano model,
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» amertki indeks satisfakcije (ACSI — American Customer
Satisfaction Index) i

» evropski indeks satisfakcije (ECSI — European Sati®on
Index).

4.1. Mjerenje satisfakcije korisnika primjenom Kano modela

Profesor Noriaki Kano (1980) je konstruisao modéar{o model) koji
razlikuje performanse proizvoda i usluga koje devodo nezadovoljstva,
zadovoljstva ili oduSevljenosti korisnika. Kano retmm je predstavijen
drugdiji pogled na zadovoljstvo potro&a koje se sada posmatra ne samo sa
stanoviSta jednodimenzionalne veze (koja se odmadradicionalni pristup da
je zadovoljstvo potro$a ve&e ako se ponudi ¢a vrijednost), vé da je
zadovoljstvo kompleksna kategorija koja posjedupatiko razlgitin stilova
ispoljavanja. Ovaj model postavlja nove kategovigza, koje se odnose na
atraktivne i obavezne elemente koji stvaraju vnjest za kupce/korisnike. Na
slici 4. prikazan je Kano dijagram koji se koriga kategorizaciju atributa na
oshovu @ekivanja korisnika i ovakav prilaz ukazuje na tshovne dimenzije
modela satisfakcije korisnika: 1. b&zé potrebe, 2. &ekivane potrebe, 3.
uzbudljivi dogaaji.

VRLO
ZADOVOLIAN  3fuliivi

doZivljaji

§.
3
=
K
=
[5
=
&8
o
£}
5]
]

Zadovoljenje
ispunjenjem
izgovorene
potrebe
Neizgovorene
potrebe
DELIMICNO
POTPUNO
OSTVAREN E Stepen ostvarenja ﬁ OSTVAREN
Izgovorene Zadovoljenje
poirebe baziine poirebe

Neizgovorene
potrebe

VRLO
NEZADOVOLJAN

Slika 8.4. - Kano model mjerenja satisfakcije koitia
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Kvantiativni i kvalitativni atributi potro3&kih zahtjeva, obuhvataju sve
tri navedene kategorije potreba korisnika. Korispimizvoda i usluga gotovo
nesvjesno, é&kuju da bazine potrebe budu ispunjene, odnosno u potpunosti se
podrazumijeva da se realizuju osnovni proizvodi ukluge. Za korisika
proizvoda i usluga ovo su naprosttigbedne stvari pa vrl@gesto née ni da ih
opiSe, on je n&gXe indiferentan ili zadovoljan njihovim prisustvomjzrazito
nezadovoljan njihovim izostankom. Kigtim, potrebno je znati da ispunjenje
bazitnih potreba (realizacija osnovnih atributa proizaodi usluga) née
stvoriti zadovoljne korisnike. Neophodno je zewlfiti ocekivane potrebe i
Zelje korisnika, koje se
uglavnom ispoljavaju kroz zahtjeve za kvalitetomoipvoda i usluga. Drugim
rijecima, korisnik @ekuje visoke vrijednosti kvalitativnih atributa jeoda i
usluga, kao Sto su: pouzdanost, brzingndat, fleksibilnost, bezbjednost,
ucestalost, informisanost i dr.

Korisnik je u potpunosti svjestan navedenih atabali se moZe desiti da
ne moze ili ne Zeli da ih eksplicitno iskaze i sgtogprodavcu proizvoda i
usluga.

Kvalitativhe zahtjeve koji sedekuju od proizvoda i usluga kompanije
najce&e otkrivaju kroz razliita marketing istraZivanja i istrazivanja ponaSanja
korisnika. Ukoliko kompanija ispuni ¢ekivane potrebe, Kkorisnicte Dbiti
zadovoljni, ali je pitanje u kojoj mjerice ostati vjerni i lojalni. Da bi kreirali
vrlo zadovljne i lojalne korisnike kompanije morafla u odrdenoj mijeri
nadmase korisnikovacekivanja. To se n&gXe ostvaruje kroz pruZanje
dodatnih usluga, koje korisnik nije eksplicitno tiglvao i aekivao ili kroz
postizanje izuzetno visokog kvaliteta samog oshgyoroizvoda i usluge. Tako
na primjer, korisniku je mogie pruZiti niz usluga vezanih za pemaje posiljke,
informisanje o toku odvijanja logiskih procesa ili je mogte posti vecu
tatnost isporuke oddekivane, pokazati vel brigu o korisnikovim potrebama,
Zeljama i zahtjevima, i dr. U oba navedenaaja radi se o tzv. uzbudljivim
dogatajima, koji stvaraju poseban o&pgi zadovoljstvo korisnika.

4.2. Mjerenje satisfakcije korisnika primjenom ACSI

Medu najpoznatijim tehnikama objektivnog mjerenja <fakcije
korisnika proizvoda i usluga je Indeks satisfakqjetroSga SAD (ACSI —
American Customer Satisfaction Index), koji je 19gédine definisan kroz
zajednéki projekat Univerziteta u Migenu i Amerékog druStva za kontrolu
kvaliteta. ACSI model utduje stepen satisfakcije korisnika u funkciji
ocekivanja korisnika, opaZzenog (dobijenog) kvalitétaopazene (dobijene)
vrijednosti (Slika 8.5). ACSI je model uzroka i fjedice sa indeksima za
drajvere zadovoljenosti sa lijeve stranégkivanja korisnika, opazeni kvalitet i
opaZena vrijednost), zadovoljenosti (ACSI) u centighodima zadovoljenosti
sa desne strane (prituzbe klijenata i lojalnogieikdta, uklj@ujuéi retenciju
klijenata i toleranciju prema cijeni) .
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Opazeni
kvalitet
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Opazena +
vrednost

|
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Ocekivanja Lojalnost
potrosaca potroiaca

Slika 8.5. ACSI - model za mjerenje satisfakcijeigoika [8]

\
J

Ocekivanja korisnika u principu se formiraju na osmaxenih potreba i
spoljnih stimulansa. Kada su u pitanju logikéi usluge korisniku se prvo
pojavljuju odréene potrebe, zbogega on pokr& postupak traZzenja rjeSenja i
naina kako da zadovolji te potrebe.

Opazeni kvalitet podrazumijeva korisnikovu perdgpovrijednosti
atributa realizovane logisie usluge. Korisnik utava stepen pouzdanosti,
tatnost vremena isporuke, kompletnost dokumentadignes oSté&enja robe i
druge atribute kvaliteta logigte usluge.

Opazena vrijednost predstavlja vrijednost koja izilexi iz
komparativne analize korisnikovogekivanja i opazenog kvaliteta realizovane
usluge. Naime, korisnik upateje opaZzene (ostvarene) atribute izvrSene usluge
sa @ekivanim vrijednostima tih atributa. OpaZzena vnijedt procjenjuje se i ha
osnovu cijene koju je korisnik platio za pruzenlugs. Meiutim, istraZivanja
su pokazala da cijena ima veliki uticaj na prvoid@mnje usluga, dok kasnije
nije presudna za zadovoljstvo korisnika.

Prituzbe klijenata (Zalbe) se mjere kao procenaiskika usluga koji su
se direktno Zalili logistikoj kompaniji u okviru odréenog vremenskog okvira.
Medutim, problem Zalbi klijenata je u toliko &e Sto je teSko od korisnika
izvuéi uzroke nezadovoljstva odtenom uslugom.

Potrebno je imati u vidu da se zagn broj korisnika formalno ne Zali,
ali dalje ne koristi usluge kompanije.

Lojalnost korisnika podrazumijeva vjerovatug dace korisnik ponovo
zatraZziti i koristiti usluge, i u budnosti postati lojalan korisnik. Lojalnost
korisnika je krittna komponenta modela, jer ovi korisnici predstavljsjvee
bogatstvo svake kompanije.

ACSI se nalazi u presjeku tri kjoa pitanja: cjelokupna zadovoljenost,
neispunjena ili premaSengekivanja i pordenje sa idealnim.

ACSI je indeks koji je najpre bio predén za mjerenje satisfakcije
korisnika na podrju velikih i zna&ajnih industrijskih giganata, rdatim danas
ovaj n&in ispitivanja zadovoljenosti korisnika proizvodimaslugama koriste i
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manje priviedne grane i individualne kompanije. AC®moguava
kompanijama da na osnovu bamg modela koje daje, formiraju modele i
metode za mjerenje nivoa zadovoljenosti korisnikakpterijumima koji su
znaajni za njihovu djelatnost i posao kojim se bave.

4.3. Mjerenje satisfakcije korisnika primjenom ECSI

Razvoj amekikog indeksa satisfakcije korisnika bio je podstrakvoju
mnogih nacionalnih, sopstvenih indeksa mjerenjssfe&cije korisnika, a iz
njih je rezultirao 1999. godine model Evropskogeksha satisfakcije korisnika
(ECSI — European Satisfaction Index). ECSI predistazsnovu za pranje
zadovoljstva korisnika tokom vremena. ECSline sedam Ilatentnih
promjenljivih velina: kvalitet proizvoda i usluga, ¢ekivanja korisnika,
opaZzana vrijednost, imidZ (ugled), zadovoljstvoiswika, lojalnost korisnika,
reklamacije (Zalbe) korisnika (Slika 8.6).

Opasani kvalitet

Slika 8.6. ECSI — model za mjerenje satisfakcijadtoka

Za razliku od ACSI ovaj model koristi i dodatne i¢#gle vezane za
ocekivanje i opazanje kvaliteta.

Pored @ekivanog kvaliteta bitan faktor, za percepciju e

vrijednosti i lojalnost korisnika, predstavlja adl(imidz) kompanije koja nudi
i pruza usluge.
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Slika 8.7. Struktura korisnika u zavisnosti od @ivmadovoljstva, SWICS

Na podruju logistike postoje kompanije sa prepoznatljivimsfovnim
imidZzom i jasno izdiferenciranim logigkim mreZama, Sto svakako &di na
formiranje korisnikovih éekivanja.

Poseban zriaj ovog modela za primjenu u logistici je u tome Se
ukupna opaZanja kvaliteta baziraju na kvalitetu'hardverdi kvalitetu
"softverd. Korisnik logistekih usluga, pri utwtivanju ukupnog kvaliteta,
redovno udava i ocjenjuje atribute kvaliteta logigte usluge, ali i atribute
kvaliteta logistékog sistema koji pruza tu uslugu.

Teorijski, ECSI model je makroekonomski strukturatmodel koji se
moze Koristiti na regionalnom nivou, na pogjwuodraiene zemlje ili privredne
grane, ali i u okviru pojedigaih kompanija.

Pored ova dva ACSI i ECSdija je primjena usmjerena na Sira patjau
indekse satisfakcije korisnika definiSu mnoge zemfja se tako danas mogu
sresti SCSB (Svedski indeks zadovoljstva korisnBweden Index of Customer
Satisfaction), NCSB (Norveski indeks satisfalcijgriknika, Norway Index of
Customer Satisfaction), SWICS (Svajcarski indekslozaljstva korisnika,
Swiss Index of Customer Satisfaction), indeksi kdgfiniSu standarde u
pona3anju i zadovoljenosti njettkéh korisnika itd. Na Slici 7. Prikazan je
primjer mjerenja satisfakcije korisnika, na osndWICS-a, koji ocjenjuje
nivo zadovoljstva korisnika, tako Sto ih grupiSetru grupe sa stanovista
zadovoljenosti njihovih zahtjeva.
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MODELI POSLOVNE
|IZVRSNOSTI

PREGLED
1. Demingova nagrada za kvalitet— Japan

2. Malcolm Baldridge Award Amatka nagrada
3. Evropska nagrada za kvalitetu - EFQM Model
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Zahvaljujui uspostavljanju Malcolm Baldrige National Qualiyvard
(www.baldrige.goy, koja je ustanovljena 1987. godine, zatim Europ@aality
Award (ttp://www.efgm.org, nagrade koju je pokrenula Europska fondacija za
upravljanje kvalitetom (European Foundation for QuéManagement, EFQM)
1991. godine, TQM pristup je naSao svoju Sirokmjpenu u SAD-u i u Europi.
TQM pristup obuhvéa unaprdivanje funkcioniranja organizacije, rada i
svakog zaposlenika. U Japanu se takav pristup a&aizen.

U svijetu postoji velik broj nagrada za kvalitetogdu kojima najvéu
vaznost imaju nacionalne nagrade u Europi, Jaganbjedinjenim Ametkim
Drzavama. Jedan od najkorisnijih trendova u prot@klvremenu bio je
postupak ili aktivhost samoprocjenjivanja mnogilgamizacija Sirom svijeta.
Organizacije koriste kriterijume navedenih nagradannogih nacionalnih
nagrada, da bi uporedile svoje trenutne rezultaseEmnim setom smjernica.

Vrlo vazan korak u procjenjivanju procesa je raztimjivo djelovanja
vlastite organizacije i uporediti je sa nivoimaldj@nja drugih organizacija.
Takvo sistemsko vrednovanje izvodi se ri@@dim nivou i na organizacijskom
nivou, a predstavlja jedan od najvaznijih trendavanodernom upravljanju
kvalitetom.

Cilj nacionalnih nagrada za kvalitetu je da dajudelokoji ¢e idealno
predstavljati poslovnu izvrsnost, filozofiju TQM jaose moZe primijeniti u
praksi i to u svim poslovnim sistemima nezavisnonaticne drzave, vetine,
podruju interesa ili stepenu usvojenosti izvrsnosti kancepta.

1. Demingova nagrada za kvalitet— Japan

Osnovna svrha Demingove nagrade je Sirenje istinvaliteti,
prepoznavanjem poboljSanja produktivnosti koja zedi iz uspjesSne
implementacije kontrole kvalitete u organizaciji,bazira se na tehnikama
statistéke kontrole. Sve organizacije koje su se prijazigetu nagradu dijele
misljenje da su stekle vrijedno iskustvo, te dangigi upravljanja kojima se
dostize poslovni uspjeh putem poboljSanja kvaliteistinu funkcioniraju.
Uspjeh tih organizacija potaknuo je mnoge drug@pizacije da zagmu svoju
potragu za upravljanjem kvalitetom.

Ucéenjem iz iskustva drugih, novi prasdiri u podrdju upravijanja
kvalitetom uvjereni su da je upravljanje kvalitet&fjucan ¢inilac u postizanju
poslovnog uspjeha, te da prijava za nagradu ktaljpeuza izvrsnu priliku za
ucenje korisnih metodologija upravljanja kvalitetonakle, upravljanje
kvalitetom proSirilo se na velik broj organizacijdjezine metode razvile su se
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kroz godine i pridonose napretku aktivnosti polmija kvalitete tih
organizacija.

Deset je primarnih elemenata u Demingovoj nagraiji &luZze kao
kontrolna lista ili lista provjere za procjenu ragn &Winka viSih razina
upravljatke strukture. Takva lista provjere naglaSava vaZnaktivhe
ukljucenosti menadZmenta u aktivnosti upravljanja kvaitei razumijevanja
glavnih zahtjeva programa poboljSanja kvalitetekoliar, sluze kao popis Sto
viSe razine upravljgke strukture.

Postoje 4 kategorije Demingove nagrade:

1. Individualna Demingova nagrada— za pojedince ili grupe. Daje se
onima koji su dali izvanredan doprinos ¢avanju TQM (Total Quality
Management) ili statistkim metodama kor&nim za TQM, ili onima
koji su dali izvanredan doprinos samom Sirenju TQM-

2. Demingova Aplikaciona Nagrada— za organizacije ili divizije
organizacija koje upravljaju svojim poslovanjemagmno. Daje se
organizacijama i divizijama organizacije koje ssfgie zn&ajno
unapréenje performansa kroz aplikaciju TQM-a u atéeoj godini.

3. Nagrada Kontrole Kvaliteta za operativne poslovnegdinice— za
operativne poslovne jedinice organizacije. Dajeserativnim
poslovnim jedinicama koje su postigle Zapno unapréenje
performansi aplikacijom kontrole kvaliteta i uprjavija kvalitetom pod
upravljanjem TQM-om za oddenu godinu.

4. Japanska medalja za kvalitet.

2. Malcolm Baldridge Award Ameri¢ka nagrada

Malcolm Baldridge Award Ameri ¢ka nagrada je ameréko prestizno
priznanje za kvalitet koje je 1987. godine, ustamcamertki Kongres kao
nacionalnu godidnju nagradu za kvalittdlcolm Baldrige", ¢ime su interes i
briga za kvalitet podignuti na drZzavni nivo. Po§tav kriterijjumi se ne temelje
samo na rezultatima, ¥d na procesima i pretpostavkama za postizanje tih
rezultata. Oni nude okvir za neprekidni proces vatiyanja.

Kriterijumi koji su uvedeni za dobijanje ove nagegubstali su standard
i smjernica za sve kompanije koje se bave pobggsakvaliteta.
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Slika 9.1. - Kriterijjumi MB modela poslovne izwesti

Cilj ove nagrade je podsticanje Amikih organizacija na poboljSanje
kvaliteta, zadovoljavanja zahtjeva kupca i undprga ukupne produiktivnosti i
sposobnosti sistema. Okvirni model mozZe se iskbriza pristup trenutnim
praksama upravljanja kvalitetom organizacije, zeorapivanje s glavnim
konkurentima i svjetskim standardima, te pobolj§amjinosa s dobawtjema i
kupcima.

Kriteriji nacionalne nagrade za kvalitet "Malcom|@#ge" utemeljuju
klju¢ne vrijednosti i koncepte, kao Sto su kvalitet wemesy prema kupcu,
vodstvo, stalno poboljSavanje i ¢enje, vrednovanje zaposlenih, brzo
oblikovanje proizvoda, kvaliteta i prevencija, dogimo planiranje, upravljanje
na temeljwinjenica, razvoj partnerskih odnosa, usmjerenaatltatu i ostale.

Vodstvo, strateSko planiranje i usmjerenost kupcuistu predstavljaju
trijadu vaienja. Ti kriteriji smjeSteni su zajedno da bi selasila vaznost
usmjerenosti véstva na strategiju i kupca. Usmjerenost ljudskirsursima,
upravljanje procesima poslovnog sistema i poslongrultati predstavljaju
trijadu rezultata.

Zaposleni u firmi i partneri, dobavija kroz klju¢ne procese ostvaruju
zadatke poslovnog sistema koji daju rezultate. &kaje poslovnog sistema
uputuju prema poslovnom rezultatu. On predstavlja ukgpnkugevih
nowanih i nenovanih rezultata odnosno dostigay ukljutuju¢i rezultate
ljudskih resursa i odgovornosti prema javnoj zajeidrinformacije i analize
presudne su za efikasno upravljanje i za sistenolf@vanja postignta
organizacije i konkurentnosti na temediinjenica. Informacije i analize sluze
kao temelj za sistem upravljanja rezultatima.

Jedan od vaZznijih efekata koji ovu nagrathi bez premca jeinjenica
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da kompanije koje su nagradu dobile, vrSe velikkifpean uticaj na svoje
mnogobrojne dobavlig, kao svoje vazne karike u procesu TQM.

Potvrda toga je da Motorola ili Westinghouse, kadithici nagrade
proteklih godina, ne Zele da posluju sa dobairtja koji se i sami nisu prijavili
za nagradu i koji se ne angaZzuju na spdewju njenih proklamovanih
kriterijuma.

3. Evropska nagrada za kvalitetu - EFQM Model

Evropske zemlje su relativno kasno primijetile da peophodno
izgraditi sopstveni model poslovanjéime bi bile daleko konkurentnije na
svjetskom trZiStu zajedno sa Amiim i Japanskim firmama.

Evropska fondacija za menadZment kvalitetom je wsna 1988.
godine od strane predstavnika 14 glavnih evropkkimpanija sa odobrenjem
Evropske komisije i prva nagrada je dodijelijena 29@dine. Sadasnji broj
¢lanova je preko 500 organizacija, klasifikovih oldwvagnih multinacionalnih i
vaznih nacionalnih kompanija, do istradikdn instituta i istaknutih
univerziteta.

Sama primjena ovog modela EFQM je relativno brzta dalreiene
rezultate i nagrada se dodjeljuje jednako i velikompanijama kao i malim i
srednjim preduz@ma. Osnovna svrha te nagrade je pruZanje podpskieanje
i prepoznavanje razvoja efektivnog TQM u evropskiganizacijama.

Model Evropske nagrade za kvalitetu podijeljen jedwa dijela,
pokret&e i rezultate.

Pokret&i su liderstvo, upravljanje zaposlenima, strategjijpolitika,
resursi i procesi. Tih pet aspekata vode poslovstem i potpomazu
transformaciju ulaznih u izlazne vrijednosti.

Rezultati su zadovoljstvo ljudi, zadovoljstvo kupaaticaj na drustvo i
poslovni rezultati.

EFQM dodjeljuje sljed& nivoe izvrsnosti za kompanije:

* Posvéenost izvrsnosti (Committed to excellence).

* Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for excellence)
» Finalista takmienja za nagradu (EQA Finalist).

» Dobitnik premije (EQA Prizewinner).

» Dobitnik nagrade (EQA Winner).

EFQM model izvrsnosti sastoji se iz devet kritaripy gdje se prvih pet

odnose na osposobljavanje kompanije za postizawajenih rezultata, a druga
¢etiri na postignute rezultate. Sve to je prikazaasljedéoj slici.
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< Uéenja i pobolj$anja
i Menadzment - |{  Zadovoljenje zaposlenih 9% ||
10% zaposlenima 9% 14% 15%
Liderstvo Procesi POS]OV“E
M Politika i strategija 8% [ “ Zadovoljenje kupca 20% " rezultati
‘I Resursi 9% ’_ —‘ Uticaj na drustvo 6% ’_
Moguénost 50% >| Rezultati 50% >

Slika 9.2. - Kriterijjumi EFQM modela poslovne izaosti

Vizija EFQM je da bude voda organizacija prepoznatljiva u opstem
smislu, na polju razvoja, u smislu olakSavanja ihyatanju pristupa prema
Total Quality Management.

EFQM ima Kkljwnu ulogu u povéanju efektivnosti i efikasnosti
evropskih organizacija pri pgjavanju znaaja kvaliteta u svim aspektima
njegovih aktivnosti i stimulisanju i ponddpri razvoju poboljSanja kvaliteta.

Svaki od tri navedena modela domarodnih nagrada kvaliteta pruZaju
univerzalan radni okvir za procjenu aspekata TQRkgr unutar organizacije.
Takade, pruZaju radni okvir za identificikovanje nizaodeaienih i odréenih
poslovnih procesa koji i na implementaciju TQM-a u poslovnom sistemu i
njezine krajnje rezultate.

lako svaka nagrada za kvalitetu ima svoje jedimstvéategorije,
postoje neka zajedtka obiljezja:

1. Svaki model nagrade ima dva dijela. Jedan se odhoisnplementaciju
TQM-a (pokretdi), a drugi na ukupne rezultate poslovanja.

2. Sva tri modela nagrade i&ti vaznost vdstva, upravljanja ljudskim
resursima, ukljtivanja zaposlenih, edukacije i osposobljavanja
zaposlenih, upravljanja procesima, strategije iitijgel informacija,
upravljanja kvalitetom dobavia i usmjerenosti prema kupcu.

Tri modela upravljanja kvalitetom daju organizaci@a alate za
uporelivanje svoga stanja s nizom univerzalnih kriterigynte identifikaciju
prednosti i nedostataka u podjw upravljanja kvalitetom i podeju
ostvarivanja poslovnih rezultata.
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ISO STANDARDI KVALITETA

PREGLED

1. Medunarodna organizacija za standardizaciju
2.1S0 9001:2000

3. 1SO 14001:2001 standard

4. OHSAS 18001 standard

5. 1SO 22000 standard

6. 1SO 27001 standard
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1. Medunarodna organizacija za standardizaciju

Evropska Unija predstavlja potencijalno trziSteekge sastoji od 350 -
400 miliona ljudi. Prodaja na ovom trZiStu je iztmee konkurentan posao koji
podrazumijeva pov@no oslanjanje na rignarodno prihvéene procedure i
standarde radi sticanja uporista.

U uslovima poslovanja na Evropskom trziStu, kvaligra zng&ajnu
ulogu, ne samo u obezljeanju novih trzista, v&i u zadrZzavanju postajin.
Kupci sadasnjice, ne samo da&ekuju kvalitetan proizvod, éezahtijevaju i
dokaz da je kompanija sposobna da proizvede ktraditproizvode ili pruzi
kvalitetnu uslugu. Obezhbjenje ovog dokaza bi trebalo da predstavija
prvorazredni cilj za svaku kompaniju koja drZzi deog imidZza i ima visoke
pretenzije kad su u pitanju nova trziSta. Za sahnj mefunarodno priznat
dokaz kvaliteta je certifikat Sistema menadZzmentaliteta 1SO 9001: 2000
koji izdaje nezavisno naeinarodno certifikaciono tijelo.

lako je uticaj standarda na svakodnevne aktivréestio neprimijetan, oni
pruzaju ogroman doprinos gotovo svim aspektima ga&eota. Svi mi
unaprijed podrazumijevamo @& proizvod koji kupimo kvalitetom odgovarati
nasim zahtjevima, dée biti kompatibilan sa udajima koje vé posjedujemo,
da ¢e ispunjavati pretpostavijene kriterijume bezbjestnopouzdanosti i
efikasnosti, kao i dée obezbjdivati svaku od tih pogodnosti po odgovagaju
cijeni.

Medunarodna organizacija za standardizaciju, SO [(hatgonal
Organisation for Standardisation), je na@pesvjetska institucija za razvoj
standarda i predstavlja mreZu nacionalnih instituib8 zemalja, na bazi jedan
¢lan - jedna zemlja, sa sjedistem u Zenevi (Svaedrsgdje se cio sistem
koordiniSe. lako je ISO nevladina organizacija, gindlanovi nacionalnih
instituta su, ili imenovani od strane izvrSnih ¥ias svojim zemljama, ili su u
isto vrijemec¢lanovi tih izvrdnih viasti. Samim tim, ISO preddfawrganizaciju
u kojoj se konsenzusi postizu na bazi rjeSenja &dgovaraju zahtjevima kako
poslovnih, tako i drugih interesnih grupa kao dtetrosai ili drzavna uprava.

Usvajanje ISO standarda za poslovne korisnik€izte dobavlj@ mogu
da baziraju razvoj svojih proizvoda i usluga nac#gecijama koje imaju
Siroku prihvaenost u njihovim sektorima, ili drugim rjena poslovni subjekti
koji koriste m@unarodne standarde mogu da se taknsa konkurentima na
trziStima Sirom svijeta. Za drzavne uprave domearodni standardi obezidjgu
tehnoloSku i natnu bazu koja omodava kreiranje zdravstvenog,
bezbjednosnog, ekolo3kog i pravnog okvira. Za [$ate postojanje globalne
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kompatibilnosti, tehnologija koja se postize pringen meunarodnih standarda

na razvoj proizvoda i pruZzanje usluga, donosi néagst zn&ajno Sire ponude,

kao i pozitivne efekte konkurentske borbe izmelobavlj&a. Pored toga, sama
¢injenica da proizvod ili usluga odgovara dnearodnim standardima pruza

garanciju bezbjednosti, kvaliteta i pouzdanostisaanim tim neku i vrstu

sigurnosti za potroga.

Implementacija Sistema menadZmenta kvaliteta jetmateSkog zri@mja

za sve organizacije. Na dizajn i implementacijuedis menadzmenta kvaliteta

uticace njene raznolike potrebe, ciljevi, proizvodi, pesckoji se koriste, kao i
sama vellina i struktura organizacije. Standard ISO 9001®0foZe se

primijeniti

proizvod/uslugu i ostale specifikacije.

1SO 8402

1SO 9000

1SO 5001

1SO %002

DO

POSLUE

1SO 9003

I1SO 9004

na sve organizacije bez obzira na myihdip,

ISO 9000

1SO 9001

1SO 9004

1SO 19011

Slika 10.1. - Struktura promjena ISO

velicinu,
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2.1S0 9001:2000
2.1. Osnove ISO 9001:2000 standarda

Postizanje visokog stepena kvaliteta sve viSe datsj zn&aju zbog sve
vece konkurentnosti na globalnom svjetskom trZiStuuEenicu na trziste viSe
nije dovoljan samo kvalitet, ¥e medunarodno priznat dokaz kvaliteta u vidu
certifikata 1ISO 9001: 2000. Sistem menadZzmentaitetal je ujedno i jedini
standard koji se moze Koristiti za certifikaciju madZmenta u poslovnome
svijetu, imajuéi u vidu njegove sljed® zahtjeve:

» obezbj@enje zadovoljenja kupaca

« zadovoljenje zahtjeva kupaca

« ocjenivanje sposobnosti organizacije da udovoljitipwima kupaca
putem internih ili eksternih kontrola

ISO 9001: 2000 se sastoji iz 4 glavna poslovnagsac

+ Politika, P + Humani
kvantifikovani g T resursi,
ciljevi, / . informacije,
planiranje, y ~ kapaciteti
sistem, / ™
preispitivanj’

/ Odgovornost Menadzment
menadimenta resursa
| l_/-—;\/ |
| ] .‘\ \__l vy !
Kupac, dizajn, 7™ .
\ nabavka, Mere_nje_, /
\\ proizvodnjai anall;al . /"'
kalibracija unapredenje

+Kupac, dizajn, Audit, procesiili
nabavka, kontrola
proizvodnja, N proizvoda,
kalibracija T — uanpredenje

Slika 10.2. -Cetiri kljucna poslovna procesa ISO 9001:2000
Sistem menadZmenta kvaliteta podrazumijeva osauesily principa:

1. Organizaciju koja je usredsrijedena na kupca

Organizacije zavise od svojih kupaca i stoga moragumjeti tekae i
budwe potrebe kupaca, moraju zadovoljiti zahtjeve kapiamoraju teZziti da
prevazdu potrebe kupaca.

2. Liderstvo
MenadZzment preduza ima obavezu da vodi zaposlene sopstvenim

primjerom, da uspostavi jedinstvo kroz zajeétri cilieve i da definiSe smjer
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kojim organizacija treba da se kee MenadZzment mora, izihe ostalog, i da
kreira ambijent koji ohrabruje saradnike na radstzanje ciljeva organizacije.

3. Ukljuéenost zaposlenih

Organizacija mora da ohrabri zaposlene da prihwatgovornost za
rieSavanje problema i unadenje procesa, kao i da omdé@fjzaposlenima da
stalnim sticanjem novih znanja i vjestina kao ibsldnom razmjenom znanja i
iskustava unutar timova doprinesu pémeom zadovoljenju pri obavljanju
posla, a samim tim i rezultatima organizacije.

4. Procesni pristup

Svi procesi neophodni za ostvarenje Zeljenog rataultmoraju biti
definisani, a ulazi i izlazi iz procesa zajedno fsakcijama organizacije
identifikovani i pr&eni. Pored toga, organizacija mora da definiSe gasn
nadleznosti u upravljanju procesima, kao i da ombdwrisnicima obuku,
materijal i potrebne informacije.

5. Sistemski pristup upravljanju

Definisanje sistema identifikacije ili razvoja pesa | njegovo
Sistemski pristup podrazumijeva i potpuno razunzjgg meuzavisnosti
procesa u sistemu, kao i neprekidno undgmge sistema kroz mjerenje i
vrednovanje rezultata.

6. Stalno poboljSanje

Princip ohrabruje uutenje malih unapienja u procese i sisteme, kao i
neprekidno pordenje ginaka sa postavljenim kriterijjumima.

7. DonoSenje odluka na osnovéinjenica

Ovaj princip se odnosi na prikupljanje onih podatalnformacija koji su
relevantni za ispunjenje unaprijed postavljenihjegd, kao i na analizu
prikupljenih podataka koré&njem validnih metoda.

8. Obostrano korisni odnosi sa dobavljéima

Organizacija treba da identifikuje i izabere ke dobavljae, sa kojima
kroz jasnu i otvorenu komunikaciju i zajedkii rad na razvoju i unapdenju
proizvoda i procesa treba da ostvari dugntosaradnju na obostranu korist.

2.2. Postupak uvdenja sistema kvaliteta ISO9001:2000

Postupak uwvéenja ISO 9001:2000 zahtijeva saradnju sa vrhunskim
konsultantima, zato Sto povrSinski rad i neiskustwosultanata u menadZzmentu
mogu da dovedu do kontraproduktivnog efekta i nerdgvanja ovog
standarda od strane zaposlenih koji su osnova pgedm funkcionisanje
standarda u svim organizacijama. Nakon viSegodiSnjada u oblasti
medunarodnih standarda ustanovili smo da vremenskiiogpemprocesa
implementacije Sistema menadZmenta kvaliteta zagisivhom od spremnosti
organizacije na saradnju i stnosti njenog osoblja. Dakle, brzina procesa
uglavhom zavisi od same organizacije.

Prva etapa implementacije odnosi sermenadZment organizacijekoji
je u obavezida se u potpunosti upozna sa zahtjevima ISO 9001:2Q
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MenadZment je taj, koji donosi odluku o demju Sistema menadZmenta
kvaliteta, vrSi izbor spoljnih saradnika (konsulita), obezbjéuje materijalne i
ljudske resurse i mnoge druge aktivnosti prvorazogd zn&aja za
funkcionisanje QMS.

Druga etapa kod implementacije 1SO 9001 se odnasincefikovanje
procedura i procesa kao i na izradoslovnika kvaliteta. Poslovnik kvaliteta
predstavlja sponu iznda praktiénih procedura i zahtjeva ISO 9001:2000 i u
njemu je sadrzano sve ,,0no 3te se raditi“, ali ni u kom shiaju ,kako ¢e se
nesto raditi“. To ,kakate se nesto raditi“ sadrZzano je u procedurama, izagis
politike poslovanja i razlikuje se od organizadjeorganizacije.

Treca etapa se sastoji @okumentovanja identifikovanih procedura i
procesa Ovo je jedna od najzahtjevnijih etapa uopSteo z&to se pri
dokumentovanju mora voditi ¢ana o tome da se sa Sto manje dokumenata
pokriju sve procedure i procesi, a da pri tom béuthkcionalni i u potpunosti
jasni svim zaposlenim. Od jasmi efikasnosti dokumenata zavisi uspjeSnost
implementacije.

Implementacija procedura i procesa. Nakon indefj&ac i
dokumentovanja procedura, prelazi se na njihoimplementaciju.
Implementacija predstavlja primjenu ISO sistemaraksi i vrSi se postepeno,
korak po korak. Svaka procedura se mora provjerife implementacije, a
narcita paznja se mora obratiti na ispravnost dokumetja zapisa koji se na
nju odnose. Ukoliko se smatra neophodnim, za nekeperativnih procedura
se izra@uju uputstva, koja objasnjavaju primjenu procedupaksi.

Certifikacija 1SO 9001:2000 se vrSi nakon implenagije i uspjeSnog
funkcionisanja standarda u organizaciji od strapeamisnog méunarodnog
certifikacionog tijela. Certifikacija Sistema medatknta kvaliteta predstavlja
eksternu kontrolu. Nakon pozitivhog izvjeStaja sa &ontrole slijedi izdavanje
certifikata za kvalitet koji se obnavlja na godé&mjnivou.

Peta etapa se sastoji oderne kontrole (first control audit) . Interna
kontrola je kontrola koju vrSi organizacija po ustaljenoj proceduri u cilju
pronalaZenja i otklanjanja greSaka u sistemu orgaije. Interne kontrole sluze
za ispunjavanje osnovnog zahtjeva Sistema menaddniemliteta, koji se
odnosi na stalno otklanjanje nedostataka i usaar§avprocesa, u cilju
neprestanog poboljSanja QMS u organizaciji.

2.3. Certifikacija

Da bi se pristupilo procesu certifikacije, QMS mob&i potpuno
dokumentovan, provjeren i odobren od strane menadiami tek onda
implementiran u organizaciju.

QMS sdinjava:

» poslovnik kvaliteta - opisuje kako organizacija @aoljava zahtjeve
ISO 9001:2000

e procesi - opisuju aktivnost od getka do kraja

« procedure kvaliteta - opisuju metod putem kojilugeavlja procesima
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« radne instrukcije - opisuju kako se obavljaju indixalni zadaci i
aktivnosti.

MenadZment je duZan da imenuje jedritana (obéno nekoga iz svog
menadZmenta), koji bez obzira na sve ostale odgogtirmora biti odgovoran i
ovlagen za:

« osiguravanje da su procesi potrebni za sistem niemauta kvaliteta
uspostavljeni, implementirani i da se odrZzavaju

« izvjeStavanje menadZmenta o performansama Sistear@dimenta
kvaliteta i izmjenama neophodnim za njegovo poboijé

« podizanju nivoa svijesti kod zaposlenih o zahtjevknpaca

« vezu sa eksternim stranama po pitanjima vezanim Sistem
menadZmenta kvaliteta.

Organizaciji je neophodan menadzer kvaliteta &ejimati punu podrsku
menadZmenta. Uprava mora imenovati nekog ko je tpuposti upoznat sa
zahtjevima 1SO 9001:2000, ko je sposoban da posiwgikdadu sa njima i ko je
spreman da pravovremeno izvjeStava menadZment altagmnma QMS.
MenadZer kvaliteta mora:

- biti lako dostupan i stajati na raspolaganju svimpaslenim u
organizaciji

« imati sposobnost komunikacije na svim nivoima sg@&n zaposlenim u
organizaciji.

MenadZer kvaliteta mora biti odgovoran generalndmektbru i mora biti
isklju¢en iz svih aktivnosti koje bi mogle imati suprotaticaj na @inak
kvaliteta.

Certifikat ISO 9001:2000 je na prvom mjestu dokaalketa poslovanja
i propusnica za ulazak na svjetsko trziSte kojetidiki zadaje odrdene
standarde. Od getka implementacije ISO 9001:2000, pa do samefikautije
koja se ogleda u kontroli i dodjeli mhenarodno priznatog certifikata potrebno
je da prde odreleni vremenski period u kome organizacija vrsi sgephodne
promjene u cilju ispunjenja svih zadatih zahtjevesté8na menadZmenta
kvaliteta. Certifikaciju vrSe nezavisna certifikana tijela.

Korist od implementacije ISO 9001:2000

« Veca odgovornost i svijest zaposlenih,

« Veca lojalnost kupaca,

- Bolje iskori&avanje vremena i resursa,

« Poveanje stepena zadovoljenja kupaca,

- Bolja identifikacija i slijedljivost priozvoda i lisga,
« Bolje trZziSne mogénosti,

« Maniji gubici,

e Vedi profit,

« Kontinuirano unaprdvanje kvaliteta i efikasnosti.
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2.4. Neophodnost logistke podrske pri implementaciji ISO
9001 standarda

U savremenom rnu poslovanja mnogo puta preoviladaju razvojni
pravci, koji su viSe rezultat mode nego stvarneqim na trziStu. To, da |i je
jedan pravac stvar mode ili potrebe zavisi od stepeogénosti njegovog
uvodenja kao i postojanja sustinskih rezultata. Pogjjadgodina kod nas
postoji teZznja da se uvedu organizacioni metodiodeaiene djelatnosti u
poslovanju, ili drugim rijéima, logisttka podrSka i Sistem menadZmenta
kvalitetom kao metodi opSte organizacije predaze

Prouavajuiti detaljnije Sta svaki od ova dva metoda nudi, moZevrlo
lako da zakljgimo da:

« je logistika podrska dio Sistema menadZzmenta kvalitetom ededim
oblastima kao Sto su: zalihe, skladiStenje, nabhadiktribucija i sl.

« Sistem menadZmenta kvaliteta je organizacioni cedoralni metod
koji, uz zainteresovanost uprave ucetiku omogdava, a u nastavku
namee odliéno funkcionisanje logistke podrske.

Dakle, ovdje govorimo o dva metoda koji se dopuajay ili bolje
re¢eno, logistika i Sistem menadZmenta kvaliteta sijedwazlicite podcijeline
jedne cjeline. Ukoliko za cjelinu uzmemo djelatngetinog preduze, tada
¢emo za podcjeline imati Sistem menadZzmenta kvalitégistiku. Ono Sto bi
trebalo naglasiti j€injenica da ne postoji neki zakon ili standard kagjhtijeva
pomenutu kombinaciju. Ova kombinacija proizilazipiatrebe za produktivnim
funkcionisanjem Sistema menadZmenta kvalitetaist@ge podrske.

Danas se réni poslovanja i pristup poslovanju, uveliko razji u
odnosu na posljednje dvije decenije. Te iznenadomjene su osjetili ne samo
oni koji se bave privatnim biznisom, &é drustvo uopSte. One se ne mogu
ograntiti, niti se na njih moZze uticati, jer su sastagio globalizacije u mnogo
Sirem smislu.

TeSkae u pronalasku uloga, neophodnost brze zaradekiukencija na
trzistu postoje, kao $to su postojali i ranijénilac koji se znatno izmijenio je
Lvrijeme”. Kada su iscrpliene mognosti za dobit u mnogim oblastima
poslovanja, i kad su mnoge kompanije postale ekekbmeprofitabilne, na
trziStu se pojavila neophodnost za novim pénim metodom, danas svima
nama poznatim kao ,logistika"“.

Logistika je u najkréem r&eno upravljanje procesima u predéizeao
Sto su:

« upravljanje narudzbinama
upravljanje zalihama
upravljanja skladistenjem
upravljanje distribucijom
upravljanje nabavkom materijala
organizacija.
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Ukoliko izvrS§imo pordenje Sistema menadZzmenta kvalitetom sa
logistikom, primijettemo da se podudaraju uc¢ua stavki. Ova podudarnost
nije slwajna, zato Sto Sistem menadZzmenta kvaliteta uprésjistikom i daje
tehnitka rjeSenja za cjelovitost kvaliteta, koji zahtggedan sistem upravljanja
kvalitetom procesa u preduze

Osim gore navedenih oblasti u kojima se podudaragistika i 1SO
9001 imaju i druge zajedtke polazne ke u procesima kao Sto su:

« Kontrola kvaliteta prijemnog materijala i prostarja skladistenje
« Upravljanje materijalom u skladiStu koji je uiem vlasnistvu, i dr.
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3.1S0O 14001:2001 standard

3.1. Osnove ISO 14001:2001 standarda

Standard 1SO 14001:2004 ili Sistem menadZmentate@dtotne sredine
je upravljanje uticajima kompanije ili organizacija Zivotnu sredinu, a rezultat
je prenaglasene potrebe trzista zéuvanjem iste. Implementacijom I1SO
14001:2004 se utiduje koji od radnih procesa u kompaniji zdgg Zivotnu
sredinu, odréuju se realni ciljevi i uvode se neophodne mjeregaarenje tih
cileva. Pored svega ¥enavedenog, tokom udenja ISO 14001 vrSi se
odgovarajda obuka osoblja za upravljanje ovim sistemom i wpise obaveze
i ovla&enja za izvrSavanje ovih procesa.

Sistem ekoloSkog menadZmenta predstavlja postepeawrSavanje u
cilju poboljSanja ekolosSkogcinka. Ovaj sistem ne zahtijeva ,0zelenjavanje”
vase kompanije, niti se radi o zamjenjivanju maspraizvoda ili procesa koje
mogu imati ili imaju negativan dinak na Zivotnu sredinu, vese radi o
postepenom smanjenju zdgaja zasnovanog na duzoj vremenskoj osnovi.

Implementacija Sistema ekoloSkog menadZmenta meZzedsositi na
¢itavu kompaniju, jedan ogranak #ak na samo jedan proces, a izbor uglavhom
zavisi od potrebe kompanije.

3.2. Razlozi i prednosti implementacije sistema ISO
14001:2004

Razlozi koji dovode do izraZzene potrebe zadevgem ekoloSkog sistema
kao Sto je ISO 14001:2004 su:
neprestano zadavanje Zivotne sredine,
strah od potpunog iscrpljenja prirodnih resursa,
zakoni EU,
poveana zainteresovanost javnog mnjenjad&avanjem Zivotne
sredine,
nedostatak organizovanog i sistematskogemg posljedica zadanja,
posebni uslovi rada u ugroZzenim oblastima.

YV VY

v V

Sistem ekoloSkog menadZmenta jederaa upravljanje proizvodima,
uslugama i procesima jedne organizacije kofiwposredno ili neposredno na
Zivotnu sredinu i doprinosi:

> smanjenju rashoda (ispravnijim i ekonénijim koris¢enjem primarnih
materijala, prirodnih resursa i ispravnim odlagamgtpadaka),

> lak8em sprovéenju zakona,

> poboljSanju opsteg idhog zdravlja,

> poboljSanju odnosa sa mjesnom ili opStinskom uprgvo
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> usklatenju dobavljaa i saradnika sa politikom ekoloskog
menadZmenta organizacije,

osiguranju preventivnih mjera i pravovremenom sjazipii ekoloskih
katastrofa,

uvetanju vrijednosti i povjerenja koje organizacija imatrzistu,
stalnom usavrSavanju u oblasti zaStite Zivotneiseed

poboljSanju opSte slike organizacije,

prednost na evropskom trzistu.

A\

YV V VYV

Implementacijom Sistema ekoloSkog menadZmenta rdazse postigne
smanjenje bruto rashoda u preditgea samim tim dolazi i do potanja
produktivnosti i zarade.

Poveanje zarade proizilazi iz pronalaZenj&ina za drastino smanjenje
otpada, za njegovo pravovremeno i adekvatno ukigmjkao i za efikasnije i
racionalnije korigenje energije radi ustede iste.

Takade, ovaj standard zahtijjeva potvrdu o ustanovljerniznim
procesima od strane preddae kao i njegovu apsolutnu saradnju oko
preduzimanja korektivnih mjera i spralenja zakona ili zahtjeva. Sve ovo
doprinosi smanjenju, greSkom ili nemarom izazvaekoloSkih katastrofa, a
samim tim i ogromnih nasanih kazni.

Jedna od izuzetno bitnih prednosti Sistema ekolpgkenadZzmenta je
znatno umanjenje rizika, koji bi mogao da dovedee#oloSke katastrofe ili
nedozvoljene zag@nosti, Stadini mnogo jeftinijim osiguranje preduéa koja
imaju implementiran 1SO 14001:2004. Ovaj standaed vjlo poZeljan u
oblastima hemijske, ekstraktivnhe, energetske i itrumdustrija koji su
proizvad&i ili korisnici bilo koje vrste zagdivaca.

| za sam kraj, implementacija ovog standarda iifdextija od strane
ovla&enog certifikacionog tijela ulijeva povjerenje ramnorganizacijama za
zaStitu Zivotne sredine, kupcima i zaposlenima, usteelikoj mjeri pozitivho
utice na samu kompaniju, palgva prodaju i otvara nove horizonte na trzistu.

3.3. Implementacija i certifikacija ISO 14001:2004tandarda

ISO 14001 se zasniva na procjeni uticaja koje predumoZze imati na
Zivotnu sredinu i utdivanju preventivnin mjera za zasStitu Zivotnedsne.
Obuhvata izradu studije i spra¥enje konsultacija uzde&e javnosti, kao i
analizu alternativnih mjera, sa ciliem da se prikypdaci i predvide Stetni
uticaji odrelenih projekata na Zivotnu sredinu. Cilj je da serdit uticaj
negativnih ¢inilaca na zdravlje ljudi, floru, faunu, zemljistgodu, vazduh,
klimu, materijalna i kulturna dobra i da se pre@lohjere kojima se ti uticaji
mogu sprijeiti, smanijiti ili otkloniti.

Prilikom implementacije ISO 14001 vrSe se preispitia u sljedém
oblastima menadZzmenta:

» Sveobuhvatni opis menadZzmenta,
> EkoloSka politika,
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Registar ekoloskih aspekata i uticaja,
Ekolo3ki zakoni i zakonski propisi,

Ciljevi i nastojanja,

Programi ekoloskog menadZmenta,

Ekoloska struktura i odgovornost,

Obuka, svijest i kompetentnost,

Ekoloske komunikacije,

Dokumentacija ekoloSkog menadZzmenta,
Kontrola ekoloSke dokumentacije,

Operativna kontrola,

Pripremljenost i reagovanje u hitnim &hjevima,
Monitoring i mjerenja,

NeusaglaSenosti, korektivne i preventivhe mjere,
Ekoloska evidencija,

Provjera sistema ekoloskog menadZmenta,
Preispitivanje od strane menadZzmenta.

VVVYVYVYVYVYVYVVYVVYVYYVYYVY

Implementacijom ISO 14001 preddéee posjeduje wvE@nsku
dokumentaciju neophodnu za dobijanje Integrisardodke dozvole. Vazno je
napomenuti da proces procjene uticaja organizange Zivotnu sredinu,
zahtijeva duZzi vremenski period i da bi zainteresav preduza trebala da u
Sto skorijem roku stupe u proces procjene i pijpaja neophodne
dokumentacije.

Sistem ekoloSkog menadZzmenta ISO 14001 propisujgexa koji se
odnose na Zivotnu sredinu, a ne govori 0 samomo&kom winku. Sliéno
tome, certifikacija se odnosi na sam sistem upaajdj, a ne na ekoloskéinak.
Proces provjere usaglaSenosti sistema sa standapimirazumijeva provjeru
da li sve neophodne komponente jednog radnog sasf@mstoje i da li one
ispravno funkcionisu.

Postoji veliki broj razloga za certifikaciju ISO @@1, od kojih¢emo
nabrojati samo neke od njih:

> Certifikat je dokaz o pozitivnoj ocjeni preddze od strane nezavisne,
akreditovane trée strane.

> Certifikat predstavlja zainteresovanost vase korjpata poboljSanje
ekolo3kog tinka.

> Certifikat je od izuzetne koristi pri dobijanju thenarodnih i drzavnih
ugovora.

> Certifilkat smanjuje period trajanja & dugotrajnih zakonskih
provjera o usaglasenosti.

» Obnavljanje certifikata i periotine provjere od strane certifikacionog
tijela motiviSu odrZavanje, poboljSavanije ieigtitet vaSeg sistema.
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4. OHSAS 18001 standard
4.1. Osnove OHSAS 18001 standarda

Na svakom radnom mjestu postoje ai#nee opastosti po zdravije
zaposlenih. OStete koje se ¢@fu u sléaju povrede na radu ili bolesti izazvane
zbog nepovoljnih uslova rada, su velike i mogu figigski znatno da opterete
neku kopmaniju. Savremeni zakoni zahtijevaju sistisko préenje i
otklanjanje svih mogtih opasnosti na radnom mjestu. Implementacijom
Sistema menadZmenta zastite i bezbjednosti zdraafjaslenih OHSAS 18001
doprinosi se znathom smanjenju povreda na radbadlfEanju radnih uslova.

Sve kompanije koje implementiraju OHSAS 18001 savezne da imaju
lice za bezbjednost i zdravlje na radu, procjenasapsti na radu u pisanoj
formi, vodenje knjige o povredama na radnom mijestu,ceba i informisane
zaposlene o zastiti na radu i pruzanju prve pomdlasnik kompanije je u
potpunosti odgovoran¢ak i u sl&aju kad zaposleni ne izvrSavaju njihove
obaveze prema zastiti na radu.

4.2. Implementacija i ceritifikcija OHSAS 18001 stadarda

Razlozi zbog kojih je implementacija OHSAS 1800%prastranjena
medu velikim preduzéima svjetskog ranga su mnogobrojni. U nastavku se
navode samo neki od njih:

> svodi na minimum povrede na radnom mjestu,

> pruza zaStitu, kako svim zaposlenim, tako i svinsj@tiocima od
mogutih povreda,
utice na spremnost kompanije da pravovremeno otklossogpst,
usklaiuje radne procese kompanije sa zakonskim propisima,
poboljSava generalnu sliku kompanije,
privla¢i strane ulagée,
pruza prednost na lokalnom i dumarodnom trzistu.

VVVVYY

OHSAS 18001 se moZe uspjesSno implementirati iduitizuzetne Koristi
u sljedéim oblastima poslovanja:
u svim granama industrije,
u tehnékim kompanijama,
u hotelima i turistikim organizacijama,
u pomorskim kompanijama,
u ratunovodstvenim preduziena,
u svim kompanijama koje vrSe bilo koju vrstu uslitga

VVVVYYVY

Certifikat OHSAS 18001 Sstiti firmu od nepotrebnihadoknada,
omogltuje povoljnije ugovore sa osiguravéijm drustvima, poboljSava odnose
sa drzavnim organima, pateva produktivnost radnika tako Sto smanjuje
povrede, a samim tim i bolovanja.
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Prilikom certifikacije posebna paZnja se pridajeredivanju stepena
opasnosti na radnom mestu i uspostavljanju zdstitmera radi smanjenja ili
eliminisanja istih.

Za uspjesno funkcionisanje OHSAS 1800, a samimi tia certifikaciju
od velikog su zn&ja obavjeStenost zaposlenih o opasnostima, njihovo
poznavanje zastitnih mjera i pruzanje prve péimo
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5. 1SO 22000 standard
5.1. Sistem menadzmenta bezbjednosti hrane

ISO 22000: 2005je prvi metunarodni standard za menadZment
bezbjednosti hrane (Food safety management systedas)1. septembra 2005.
od strane Meéunarodne organizacije za standardizaciju (ISO) mmoogim
evropskim zemljama je ¥e uveliko zauzeo mjesto HACCP u oblasti
prehrambene industrije.

S obzirom na to da opasnost za bezbjednost hratie o se pojavi u
bilo kom stadijumu proizvodnog lanca, preko je rremgna efikasna kontrola i
eliminacija ili smanjenje modmosti pojave opasnhosti na prihvatljiv nivo.
Standard 1SO 22000:2005 je maéguprimijeniti u sve oblike poslovanja koji se
dovode u direktnu ili indirektnu vezu sa prehranibetancem: od proizvodnje
hrane za Zivotinje, preko primarne proizvodnje, iprodnje, prerade i
skladistenja, distribucije pa sve do maloprodagndtiteljstva i drugih vidova
raspoloZzivosti hrane potraSma, ukljuujuci i poslovanja koja pruZzaju samo
uslugu, proizvdate masina, ambalaZe, sredstavac&genje i dezinfekciju,
dodataka i ostalog Sto ulazi u oblast poslovanjaraaom.

Sistem menadZmenta bezbjednosti hrane sadrzi:

» Sistematsko odrZzavanje sistema
> Kontrolu opasnosti preko unaprijed preatkmih programa i preko
HACCP plana
> Stalno poboljSavanje i aZzuriranje sistema
» Zahtjeve za uzajamnu komunikaciju i razmjenu infacija/podataka
izmedu svih zainteresovanih strana —proidaa, dobavljda, kupaca i
nadleznih organa
» Jedinstvo né&la HACCP sa koracima za implementaciju Komisije
Codex Alimentarius
Kombinaciju HACCP plana sa preduslovnim programima
Zahtjeve za poStovanje zakona i zakonskih odredbi
Zahtjeve koji su u vezi sa standardom.

Y V V

Zahtjevi standarda ISO 22000:2005 se odnose na :

1. Eksternu komunikaciju

Pored interne komunikacije, ISO 22000 zahtijeviasfinu komunikaciju,
kako izmetu prethodnog i sljedeg stadijuma u prehrambenom lancu, tako i sa
dobavlj&ima, izvatatima radova, kupcima i nadleZnim organima.

2. Spremnost u kriznim situacijama
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Ovaj standard sadrzi jedan dio risk menadZzmentaskopdnosi ha @&n
upravljanja, u sléaju raznih kriznikginilaca, nezavisno od razmjera koje mogu
imati po organizaciju.

3. Preduslovne programe (PRPS)

U ove preduslovne programe spadaju uputstva za:

« dobru proizvoz&ku praksu (GMP)

« dobru higijensku praksu (GHP)

« dobru poljoprivrednu praksu (GAP)

« dobru distributivhu praksu (GDP).

4. Funkcionalne preduslovne programe

Funkcionalni preduslovni programi su programi lggiustanovljavaju na
osnovu analize opasnosti i neophodni su, kako zdrddo unosa odiEne
opashosti, tako i za kontrolu razvoja i zdg@ja odrédenom opasna@si. Ovaj
standard zahtijeva prepoznavanje svih opasnosé kwpgu da se pojave u
hrani, ukljiuju¢i i opasnosti koje mogu da budu u vezi sa vrstoocesa,
upotrijebljenim masinama za proizvodnju ili pakojpgan infrastrukturom.

Sistem menadZmenta bezbjednosti hrane je prvi ipdice standarda
ISO 22000 koji obuhvata:

> ISO /TS 22004: Food Safety Management Systems daBoé on the
application of ISO 22000:2005, Uputstva za impletaeiju 1ISO 22000
sa naglaskom na srednja i mala predaze

> ISO/TS 22003 :Food Safety Management Systems —iRagents for
the bodies providing audit andcertification of fosafety managment
systems, Zahtjeve za certifikaciona tijela

> ISO 22005 : Traceability in the feed and food chainGeneral
principles and guidance for system desing and dewetnt,
Slijedljivost.

ISO 22000 je priznat svuda u svijetu i moZe daeséfikuje. Predstavlja
bazu izvjeStaja za razne kontrole koje se vrSesmawu nacionalnih standarda
ili drugih oblika certifikacije koji su obavezni wekim stadijumima
prehrambenog lanca. Pored svega do sada naved8isdgm menadZmenta
bezbjednosti hrane, osim toga Sto ulijeva povjerekfko potroZama tako i
svim zainteresovanim stranama, pruza néogst preduz&s da odrZzava
usaglaSenost sa obostrano usvojenim zahtjevimaakupc

ISO 22000:2005 moZe da se implementira samostdilmmasialelno sa
drugim sistemima kvaliteta kao Sto su ISO 9001:2D0BO 14001:2004 sa
kojima je potpuno uskladljiv, a postoji magwost ugrdivanja i u vé postojeée
sisteme kvaliteta.
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5.2. Osnove I1SO 22000 standarda

Bezbjednost hrane u svim prehrambenim granama sirigu
(proizvodnja, prerada, pakovanje, skladiStenjengpart i prodajna mjesta)
svakog dana ima sve diezn&aj, ne samo zbog zakonskih odredbi i ¢avh
kazni zbog nepoStovanja istih,é&vezbog ozbiljnih finansijskih posljedica koje
mogu da budu rezultat smanjene potraznjéali u nekim sltiajevima, rezultat
potpunog bojkota proizvoda ili lanca proizvoda neledbrike ukoliko se
ustanovi da je svojim proizvodom dovela u pitargeaxlje potroSéa.

U septembru 2005. godine u BMaarodnoj organizaciji za
standardizaciju (ISO) objavljen je 1SO 22000 ilisttm menadZmenta
bezbjednosti hrane.

ISO 22000 predstavlja nignarodni standard koji obuhvata sve
organizacije u lancu ishrane i definiSe zahtjevesteéBla menadZzmenta
bezbjednosti hrane. Novi standard ISO 22000:200Sistem menadZmenta
bezbjednosti hrane, ima za osnovu principe HACCResia za pruzanje
bezbjednog krajnjeg prehrambenog proizvoda:

> pratenje, prodavanje i opis proizvodnog procesa radi preventive i
uspostavljanja kontrole u slaju rizika za bezbjednost hrane,

> sprovatenje analize, procjena i uspostavljanje kontrole,

> menadZment i raspolaganje resursima.

Analiza opasnosti je vrlo osjetljiv proces koji rigdva ta&Eno utvidivanje
plana za bezbjednost hrane i sadrzi:

» uocavanje mogeih opasnosti i odidvanje gornje granice
prihvatljivog stepena opasnosti u krajnjem proiavod

> procjenu svih mogtih spoljnih opasnosti i oddésanje opasnosti koje
zahtijevaju kontrolu,

» izbor odgovarajéih preventivnih mjera i nana pr&enja, ili preko
kriti¢cnih kontrolnih t&aka, ili sa unaprijed odd¢enim (zakonskim ili
internim) metodama.

5.3. Implementacija i certifikacija ISO 22000 standrda

S obzirom na to da je HACCP kao sistem teSko priljijena velike
proizvodne ili prodajne lance, da bi mogao uspjeda funkcioniSe zahtjeva
implementaciju 1SO 9001, a samim tim i dodatndodg za preduze. Da bi
se izbjegli ovi nedostaci HACCP u primjeni, u vetkpreduzéima koja se
bave prehrambenom industrijom, doslo je do izraZeokeebe za stvaranjem
jednog novog standarda kao Sto je ISO 22000. IS@@21 sebi integriSe ne
samo HACCP i ISO 9001, vese bavi preddanjima i analizom velikog broja
spoljnih faktora i opasnosti koji, ne samo $to mafpu ugroze bezbjednost
hrane, vé mogu negativno da uéti i na proizvodni proces, finansije predéae
i zaposlene.
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Ovim standardom se utiju zahtjevi za Sistem upravljanja bezbjednosti

hrane i
ukljucuj

mogu ga primijeniti sve organizacije u larsnabdjevanja hranom,
uéi i one koje imaju udjela i uticaja na njih, StoaZnda se moze

uspjesno primijeniti na:

>
>
>
>
>

S

1.
2.
3.
4.

5.

U

primarne proizvdace hrane, ukljaujuéi i prerativace hrane,
maloprodaju i isporuku hrane,

proizvodnju sténe hrane,

proizvadate opreme i materijala za pakovanije,
proizvaiace adativa, sastojaka i sredstava&izéenje.

istem menadzZmenta bezbjednosti hrane zahtijewagashizacije da:
DefiniSe oblasti Sistema menadZmenta bezbjednstieh
Dokumentuje Sistem menadZmenta bezbjednosti hrane,

Razvije interne i eksterne komunikacije sa nadk@znii
zainteresovanim stranama vezanim za bezbjednast hra

Razvije sistem za bezbjednost hrane kei@mogditi identifikaciju i
kontrolu svih rizika vezanih za bezbjednost hrane,

Utvrdi procedure za postupanje prilikom potencijginvandrendnog
stanja koje moZze da ué na bezbjednost hrane.

okviru implementacije ISO 22000 potrebno je olijerditi sve

neophodne informacije potrebne za analizu opasndstko bi se mogiim
opasnostima moglo upravijati i kako bi se uspostasistem za njihovo

kontroli

sanje. Kombinacije kontrolnih mjera se sprde uz pomeé unaprijed

zahtjevanih programa i/ili uz por@adHACCP planova. Takie je neophodna

primjen
slucaju

a sistema za slijedljivost radi brzog i ekog povléenja proizvoda u
identifikacije opasnosti u bilo kom stadijumpravljanja hranom.

Implementacija Sistema menadZzmenta bezbjednostiehima brojne
prednosti od kojiltemo navesti samo neke:

>

Sistem menadZmenta bezbjednosti hrane je podobsrezarganizacije

u lancu ishrane, od primarnih proidaga, dobavljga, prerade pa sve

do servisne usluge u lancu ishrane.

Dizajniran je da podrZzi komunikaciju sa svim straaavezanim za

lanac ishrane radi po¥anja standarda u sklopu prehrambene industrije.

Dosliedan je prepoznatljivim principima HACCP-a vigegnom od

strane Codex Alimentarius Commission.

IntegriSe pristup za bezbjednost hrane koji obuhvdt kljwna

elementa:

1. Preduslovne programe,

2. Sistem HACCP,

3. Sistem menadZmenta,

4. Komunikaciju sa ,zainteresovanim“ stranama  usdjuci
potroS&e, snabdjew&e, nadlezne za nadzor i primjenu i sl.

MozZe se koristiti za eksternu kontrolu (koju sprdvtreca strana), a

takale ga mozZe koristiti svaka organizacija koja se laeradom i
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proizvodnjom hrane radi udenja sistema za upravljanja bezbjednosti
hrane.

» Obezbjéuje da je proces koji se koristi za kontrolu beziwsti hrane,
implementiran, nadgledan, upravljan i verifikovan.

Da bi se izvrsila certifikacija 1SO 22000:2005 @htno je zvarino
izvrSiti provjeru da li su ispunjeni svi zahtjevezani za standard, kao i ciljevi i
politika poslovanja kompanije. Certifikaciju vrSeezavisna mdunarodna
certifikacion tijela. Proces certifikacije je mnogsloZeniji u odnosu na
certifikaciju HACCP sistema, s tim da sticanje digwta 1ISO 22000:2005 daje
veliki ugled preduzéu i priznat je na internacionalnom nivou.
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6. 1SO 27001 standard

ISO 27001 predstavlja Sistem zaStite i bezbjedno&irmacija. MozZe
da se implementira u sve grane industrije, trgovipriZanja usluga. Cilj ovog
sistema je da osigura sve neophodne kontrole u seztrogo povijerljivim,
vjerodostojnim i ograkenim za pristup informacijama, u cilju zasStite
informacija i podataka “zainteresovanih strana’inf&esovane strane kojima
je ovaj Sistem menadZmenta dpo mogu biti klijenti, organizacije i
kompanije, zaposleni, saradnici, ali i druStvorerdi smislu.

Implementacijom Sistema zastite i bezbjednostirinfizija 1SO 27001
dokazujete vaSim klijentima va3u odgovornost za bjssinost i zastitu
informacija. Kada govorimo o zastiti informacijayda govorimo da se one Stite
od svih i na svim nivoima vaSe organizacije.

Posljedice izazvane loSim rukovanjem, kvarovima zZmjenama
izazvanim namjerno ili greSkom, ikak ubacivanjem virusa u nedovoljno
zaSttene sisteme, mogu da budu katastrofalne za nekaniaegiju i da je
dovedu do unistenja. Poznato je da, ukoliko infarije jedne organizacije nisu
sigurne, nije sigurna ni njena buthast. Takde, ne treba da nas iznenadi to Sto
mnogo puta na pitanje Sta je najskuplie na svijétgemo odgovor
informacija“, jer ako je proSli vijek bio vijek t@lologije, onda se zasigurno
moze réi da je ovaj vijek, vijek informacija.

Prednosti ISO 27001
bolje trziSne mogénosti,
smanjenije rizika, a samim tim i rashoda,
usaglaSenost sa vahm zakonskim propisima,
vece povjerenje klijenata, zaposlenih, saradnika,itusfa i svih
zainteresovanih strana zbog znanja da su njihdegniracije i podaci
maksimalno bezbjedni,

> postojanje odgovornosti za bezbjednost informamijsstrane svih i na

svim nivoima u organizaciji.

YV V VYV
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X I STANDARDI KVALITETA

HRANE

PREGLED

1. HACCP standard
2. HALAL standard
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X| Standardi kvaliteta hrane

1. HACCP standard

U proizvodniji i distribuciji hrane najziaiji aspekti su njen kvalitet, ali i
bezbjednost. HACCP je integrisani sistem kontraehjednosti hrane u svim
fazama njene proizvodnje i distribucije.

Obaveza svih onih koji dolaze u kontakt sa hranakorm njenog
proizvodnog ili distribucionog toka je, da izvrSeesmjere prevencije kako bi
trziStu pruZili kvalitetnu, ali istovremeno i sigur hranu po zdravlje potro&a
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Sustina HACCP koncepta je sadrZzana u preventivngatovénju, u
stalnom nastojanju i konkretnim planskim aktivnosti da se pozicioniraju,
definiSu i na vijeme otklone sve opasne faze iiiagtije u cjelokupnom ciklusu
proizvodnje poljopriviedno — prehrambenih proizvod@d primarne
proizvodnje osnovnih i pondaih sirovina do neposredne potrosnje gotovih
proizvoda). Dakle, sustina je u preventivnom djalgu kako bi se na vrijeme
otklonili, umaniili ili doveli na prihvatljiv nivosvi realno potencijalni rizici u
pogledu bezbjednosti hrane.¢i@ledno je da ovaj koncept predstavija
sistemsku, dobro osmiSljenu, aktivhu i preventivimrmu kojom je mogte
obezbijediti punu higijensko — sanitarnu, toksil&ho i svaku drugu ispravnost
namirnica.

HACCP sistem se sastoji od dvije osnovne komponente

* HA predstavija analizu rizika, odnosno identifikacippasnosti u
svakoj fazi procesa proizvodnje hrane i procjenaéaja tih opasnosti po
ljudsko zdravlje.

* CCP (kriticne kontrolne teéke) predstavljaju faze u proizvodnji u
kojima se moZe kontrolisati, sprijé ili eliminisati rizik po bezbjednost hrane
ili njihov uticaj svesti na prihvatljiv nivo.

221



XI Standardi kvaliteta hrane

Uspjeh HACCP sistema zavisi od obrazovanja i obuakeoslenih.
Veoma je vazno da zaposleni shvate Sta je, i kakkcioniSe ovaj sistem. Oni
moraju da budu upoznati sa odgovaéajuprocedurama i radnim uputstvima
koja sadrZe opis posla koji treba da bude obavigimjena HACCP sistema
nije limitirana samo na velika proizvodna predize kombinate, v se
efikasno moZe uvesti i u srednja i mala predazeadruge, hotele i restorane, u
kojima je bezbjednost hrane od izuzetnogtaiea

Postoji zakonska regulativa koja je propisala obaue zdravstvenu
kontrolu ispravnosti hrane, koja se @ bazira na ispitivanju finalnih
proizvoda. Médutim, zbogcinioca da su te regulative @ébio skup metod, da
usporavaju proces proizvodnje, kao i da zahtijeijsta vremena, sve vise je
prisutan HACCP integrisani sistem.

Primjena n&ela ‘hasapa’ (HACCP) je Siroko rasprostranjena u
razvijenom svijetu, dok je u EU i zakonski obave#gj (Council Directive
93/43/EEC, zamijenjena 29. 04.2004 regulativom 3824/EC). Od 01. 01.
2009. godine primjena HACCP-sistema postala je zslk® obaveza svih
proizvadaca hrane na teritoriji Republike Srbije.

1.1. Osnove HCCP standarda

HACCP je skréenica od Hazard Analysis Critical Control Poiny $t
prevodu na srpski jezik ztiaAnaliza Opasnosti i Kontrola Kriticne Tecke.
Predstavlja logian, nadno zasnovan sistem kontrole procesa proizvodnje i
distribucije prehrambenih proizvoda, koji omogua:

« Identifikaciju i procjenu svih modiih opasnosti, tj. svakog figog,
hemijskog ili bioloSkog rizika, u svim fazama preaeproizvodnje
prehrambenih proizvoda ukfujuci sve meuprocese i distribuciju;

 Odretivanje neophodnih mjera za njihovu prevenciju itkolu;

* Sigurnost d&e te mjere biti uspjeSno i na djelotvoraginasprovedene

Za razliku od kontrole gotovih proizvoda na krajwipvodnog procesa,
HACCP predstavija preventivni sistem koji osiguravezbjednost hrane u
svakom koraku procesa proizvodnje. Razvija se puselza svaki
proizvod/grupu proizvoda ili proces, i treba dadediniSe i uspostavi tako da
odgovara specifnim uslovima proizvodnje i distribucije svakog meoda
posebno.

Definisan u najkréem, HACCP je sistem koji se mozZe upotrijebiti kao
niz postupaka za kontrolu procesa i osjetljivikataa u lancu proizvodnje hrane,
sa krajnjim cillem da potrog&konzumira namirnicu, u stanju i nacirakoji ¢e
biti bezbjedan po njegovo zdravlje.

Hasap (HACCP) - sistem je joS sedamdesetih godiXavijeka postao
priznat kao méunarodni standard za proizvodnju bezbjedne hrahekaie,
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Svetska zdravstvena organizacija (WHO) usvojila jgakao najefikasnije
sredstvo za kontrolu bolesti izazvanih hranom.

Vodi porijeklo od Pillsbury Company koja je radilza NASU i
laboratorije ametke vojske. Bio je zasnovan na inZenjerijskom ppuaci
analize greSke, Wma i efekta u bilo kojoj fazi procesa i postav|gm
efektivnih kontrolnih mehanizama. Spraem je u cilju mikrobioloSke
bezbjednosti hrane u ranim fazama kaihi istrazivanja SAD-a, kako bi se
svela ha minimum vjerovatda trovanja hranom u svemiru.

Sistem je prihvéen sedamdesetih godina i od tada jedunmarodno
priznat kao HACCP sistem za proizvodnju bezbjedrendy. Priznat je i od
Svjetske zdravstvene organizacije (WHO), kao niegsfiije sredstvo u kontroli
bolesti izazvanih hranom. HACCP sistem danas pestslov i legitimacija za
medunarodnu trgovinu hranom, a u ¢ua evropskih zemalja je zakonski
uslovljen. Sto se & stanja u Srbiji, iako su prednosti HACCP sistgoa
uvijek nedovoljno poznate ¥mi privrednih preduzéa, pozitivna jecinjenica
da zainteresovanost i tendencija za njegovimdemem bilieZe blagi porast.
Implementacija HACCP sistema je trenutno jedan swowenih preduslova za
izvoz naSih proizvoda i osvajanje evropskog trzista

1.2. Razlozi primjene HACCP standarda

HACCP sistem je od izuzetnog 2faga za proizvdace hrane zato Sto se
njime obezbjduje proizvodnja i promet zdravstveno bezbjedne ér&@nimjena
natela HACCP je Siroko rasprostranjena u razvijenoifesy dok je u EU i
zakonski obavezufia (Council Directive 93/43/EEC, zamijenjena 29.0042
regulativom 852/2004/EC). Krajnji cilj HACCP sistanje proizvodnja $to je
mogue bezbjednijeg proizvoda, primjenom Sto je magubezbednijeg
postupka. To zrtada primjena HACCP ne obezljge uvijek 100% sigurnosti
za korisnike, ali zn& da preduzée proizvodi hranu na najbolji i najbjezbjedniji
mogei n&cin.

Svaki pojedinac koji posjeduje, upravlja ili radipuoizvodnji hrane u
EU, prema odredbama Direktive, mora da uvede HAEGemM za bezbjednost
hrane. Primjena ove direktive prisiljava uvoznikex divoze iskljdivo
prehrambene proizvode visokog kvaliteta i bezbjstinéto dovodi do toga da
zahtjevaju stalna poboljSanja kvaliteta i bezbjatinprocesa proizvodnje u
zemljama porijekla.

Dosadasnja praksa je pokazala da su preéduizz EU koja posluju sa
prehrambenim proizvodima postala Zamo selektivnija u poslovanju sa
dobavlj&ima iz zemalja van EU, zahtjevajwd njih striktnu primjenu HACCP
sistema. Sa stanoviSta trZiSta, prot¥a i izvoznici prehrambenih proizvoda iz
zemalja van EU koji Zele da plasiraju svoje prodwama trziSte EU, moraju da

1 www.usda.gov/agency/fsis, USA Department of Adtime Food Safety and
Inspection Service
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u svoje poslovne aktivnosti ukljia procedure vezane za bezbjednost hrane i
uvedu HACCP sistem u svoja predéae

Budwi da naSa zemlja ima sav neophodan potencijal agvymdnju i
izvoz kvalitetne i bezbjedne hrane, neophodno jejelakupna industrija hrane
Sto prije prée na primjenu sistema HACCP, kao sveobuhvathog eéqmac
obezbj@enja ispravnosti namirnica. U skladu sa odlukamanidtirstva
poljoprivrede pri izradi Strategije o bezbjednoktiane i Zakona o hrani,
HACCP je od 01.01.2009. postao zakonska obavahgswizvaiata hrane na
teritoriji Republike Srbije.

Na ovaj ndin Ministarstvo je krenulo u pripremu dod®aindustrije za
plasiranje proizvoda na evropsko trziSte u sklaalunsegracionim zahtjevom
EU.

Privredna druStva bi radi njhoverie koristi i profita trebala Sto prije da
se ukljite u proces implementacije HACCP sistema. Implenugatédl ACCP
sistema podrazumijeva bezbjedniji pristup proizypdpocevsi od procesa
nabavke primarnog materijala i proizvodnje gotoyiioizvoda, pa sve do
n&tina rada rukovodstva i zaposlenih i njihovog odnpsaEma krajnjem kupcu,
odnosno potroga. Drugim rijgima, priviedna druStva prilikom
implementacije HACCP sistema su u obavezi da ispewe tehniko-
tehnoloSke norme koje omogyu realizaciju ovog programa.

1.3. Sedam principa HACCP sistema

Prvi princip - Sprovaenje analize opasnosti — rizika, identifikovanje
opasnhosti/rizika koji mogu da se pojave u procesizpodnje. Opasnost moze
biti fizicka, hemijska ili bioloSka i mora se odnositi iskljo na bezbjednost
hrane.

Drugi princip - Odretivanje Kriticnih Kontrolnih T&aka (CCP), t&e u
procesu gdje je mog@a pojava opasnosti — rizika. Za svaki identifikavarik,
mora postojati bar jedna Kidtia kontrolna téka za kontrolu tog rizika.

Tredi princip - Odralivanje kriticnih granica, max ili min vrijednost
pomaiu koje se biolo3ke, hemijske i fikie opasnosti kontroliSu, kako bi se na
njih djelovalo preventivno ili da bi se u potpunadiminisale. Kriticna granica
je kriterijum koji mora da se ispuni u svakoj C@¥Ro postoje, krittne granice
se usklduju sa zahtjevima propisa ili zakona.

Cetvrti princip - Odretivanje procedura/postupaka za qeaje CCP,
postupci kojima se osigurava da CCP ostane wiimi granicama. Postupci
nadzora mogu da zahtijevaju instrumente i opremmpaaenje ili drugi nain
ocjene procesa u CCP. Peaje Kriticnih granica podrazumijeva odgovore na
pitanja Sta, kako, kolikeesto i ko.

Peti princip - Odreativanje korektivnih mjera - mjera u slaju da nadzor
pokaze da CCP nije u okviru keitiih granica. Kada se problem pojavi, moraju
da postoje korektivne mjere da spfge pojavu zdravstvenog rizika za
potroS&e. Korektivne mjere osiguravaju da:

* uzrok problema bude identifikovan i eliminisan,
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» CCP budu pod kontrolom i nakon preduzetih koreltivnjera,

* ni jedan proizvod ne ugrozi zdravlje ljudi ili budestribuiran na trZiste.

Sesti princip - Uspostavljanje procedura/postupaka za verifikagiju
postupci i potutivanja da je HACCP sistem efektivan i da funkcien@bro.
Postupci verifikacije mogu da uklja preispitivanje HACCP planova, zapisa u
CCP, kritenih granica kao i uzorkovanja za laboratorijskaitiggnja. U
verifikacione aktivnosti treba da budu ukigna ovla&ena lica zaposlena u
proizvodnji, HACCP tim i predstavnici inspekcijgpogonu.

Sedmi princip - Uspostavljanje i wudenje efektivne evidencije i
dokumentacije — dokumentovanje da HACCP sistemal@lotkcioniSe. Zapisi
treba da dokumentuju podatke dobijene&prgem — nadzorom CCP uk§ujuci
i odstupanja i postupke verifikacije.

1.4. Prednosti primjene HACCP sistema

HACCP je primjenjiv u svim fazama proizvodnje jednartikla. Od
proizvodnje sirovine, preko prerade i distribucije, sve do krajnjeg korisnika.
Svi koji dolaze u dodir sa proizvodom u bilo kofagi njegove obrade, prerade
ili distribucije treba da primjenjuju principe HAGC

Neke od industrijskih grana koje su u obavezi daijgne HACCP su:
Proizvodnja, prerada i pakovanje;

Skladistenje, transport i distribucija;

Priprema i distribucija hrane - za potrebe bolnibatela,
restorana, avionskih i drugih kompanija;

Trgovina - maloprodaja i ugostiteljstvo;

Prehrambena industrija;

VV VYVV

Prednost primjene HACCP sistema su mnogobrojneprijajsmanjenje
pojave bolesti uzrokovanih hranom, zatim obedbpge snabdijevanja
stanovniStva zdravstveno bezbjednim prehrambenimirn&cama, ispunjenje
zahtjeva zakonske regulative, a samim tim olakSaredikasnija kontrola
inspekcijskin organa drzave, efektivniji i efikgsnirad prehrambenih
organizacija, powsna konkurentnost predu¥ze na doméem i inostranom
trziStu, uklanjanje barijera ka internacionalnordidu, efikasnije uvéenje
novih tehnologija i proizvoda i na kraju, ali nen@jmanje bitno, povanje
profita.

Osim ve& navedenih prednosti, implementacijom HACCP sistema
potencijalno se smanjuju troSkovi raznih analizkd<eksternih tako i internih.
Jedna od bitnih prednosti je i ranije pustanje gbtgroizvoda na trziste, a
samim tim i smanjenje zaliha.

Za proizvalate hrane je posebno vazno da znaju da se implenijentac
HACCP sistema skoro u potpunosti eliminiSu finasigijtroSkovi, koji se
javljaju u sli&aju gubitka kontrole u nekoj fazi proizvodnje iisttibucije. Ovi
gubici se naje¥e manifestuju u vidu smanjenja prodaje, kroz sudsi&kove i
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nadoknadu, a najviSe preko gubitka povjerenjaiunpotroSaima. Drugim
rije¢ima, HACCP je vrlo isplativ, jer sptava nastajanje troSkova incidenata i
nepotrebnog otpada.

Takaie, HACCP sistem S§titi proizda¢a od negativhog publiciteta. S
obzirom da potro$a postaju sve svjesniji zkaja bezbjednosti hranéesto
kontaktiraju Stampu zbog publiciteta ili nane nadoknade. Njihove Zalbe nisu
ponekad opravdane, ali u velikoj mjeri mogu da eStehidZzu i ugledu
kompanije. Tvrdnje potroga se lako mogu opovrgnuti postojanjem efektivhog
programa za bezbjednost hrane, u potpunosti dokioveemog, u vidu dobro
odrzavanih HACCP zapisa.

1.5. Certifikacija za HACCP standard

Certifikacioni proces za HACCP je &in svim drugim certifikacionim
Semama. Kada je HACCP sistem potpuno dokumentoggerativan najmanje
3 mjeseca, moZze se pristupiti certifikovanju. Vajmmapomenuti da sam plan
implementacije sprovodi konsultantskac&uu saradnji sa zainteresovanim
klijentom.

Ovaj proces je podijeljen u 5 koraka :

1. Priprema HACCP,

2. Pravljenje studije i razvoj HACCP plana,

3. Implementacija HACCP plana,

4. Certifikovanje HACCP sistema od dwmarodnog certifikacionog
tijela,

5. Odrzavanje i pienje HACCP sistema.

1.6. HACCP standard u logistici

U proizvodnji i distribuciji hrane najziaiji aspekti su svakako njen
kvalitet i bezbjednost. Obaveza svih onih koji delau kontakt sa hranom
tokom njenog proizvodnog ili distributivnog toka, jela izvrSe sve mijere
prevencije kako bi trZiStu pruzili kvalitetnu i sighu hranu. MoZe se dieda od
samog hastankapvjek brine o bezbjednosti i ispravnosti proizvéage koristi
u liénoj ishrani. Organizovan i n&oo zasnovan sistem kontrole kvaliteta i
bezbjednosti hrane nastao je kasnih 50-ih godolam «Apolo programa» i
ostalih svemirskih misija. Tada je NASA sklopilaowgr sa Pillsbury Company
za proizvodnju hrane za astronaute. Adlerivlada je postavila stroge zahtjeve
u pogledu hrane kojée konzumirati astronauti tj. zahtjevala je 100%lpednu
hranu. Kao rezultat ovih nastojanja razvijen je dept za analizu opsanosti i
kriticnih kontrolnih t&aka, koji je nazvan HACCP (Hazard Analysis Critical
Control Points). Originalni koncept HACCP-a u jastige predstvaljen 1971.
godine, a 1985. Ameika nacionalna akademija nauka (National Academy of
Science) prepotila je kori¥enje ovog sistema. U tadasnjim drzavnim
propisima o bezbjednosti hrane, a pogotovo u prpkgiijecen je veliki broj
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nedostaka i zahtjevano je da se uliedkao osnova za kontrolu procesa i
bezbjednosti hrane u SAD upotrebljava HACCP.

Nakon toga sistem gmje da se Koristi Sirom svijeta, a vremenom je
dalje razvijan i nadogtdivan. HACCP sistem je neophodno primjenjivati na
svim podrdijma i fazama lanca proizvodnje, distribucije i komiranja hrane.

U ovom radu detaljnije su razmatrene potrebe, réiogsti i postupci primjene
HACCP standarda na podju distribucije i logistike.

Osim, prehrambene industrije i organizacija kojgnemaju, serviraju i
konzumiraju hranu, u program obavezne implemematlACCP sistema
moraju biti ukljitene i logisttke kompanije koje se bave distribucijom i
isporukom prehrambenih proizvoda.

]

‘ Lokacya ’_" Objekt 1 resursi ’_" Logisticki procest ‘

— HACCP plan

Dobra Dobra Standardne Standardne
proizovdacka higijenska operativne sanitarne
praksa praksa procedure procedure

Slika 11.1. — HACCP sistem na podjwlogistickog lanca

Logisticki procesi vezani za pakovanje, utovar, istovagnsport,
skladistenje prehrambenih proizvoda zauzimaju ¥re:ajno mjesto u lancu
proizvodnje i isporuke hrane. U stvari bez logdigti procesa i aktivnosti, nije
moguwe realizovati proizvodnju, promet, serviranje i kamiranje hrane. Ne
moZe se govoriti o zdravoj i bezbjednoj hrani, akona podrju logistike ne
primjenjuju odgovarajte procedure, principi i standardi. HACCP sistem anor
biti primjenjiv u svim fazama lanaca hrane, od pvodnje i dopreme sirovina,
preko procesa proizvodnje i prerade, distribucigpbruke proizvoda krajnjem
potroS&u. Svi koji dolaze u dodir sa proizvodom u bilo &jofazi njegove
obrade, prerade ili distribucije treba da primjémjprincipe HACCP, koji
omoguavaju “slijedljivost” i praenje proizvoda na kompletnom logétom
lancu (Slika 11.1).Svaka karika lanca proizvodnje, prerade, pakovanja,
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skladistenja, transporta distribucije i rukovanjaarfom predstavija dio
kompleksnog HACCP sistema.

U svakoj fazi logisttkog toka mogu se desiti neprediene i nedekivane
okolnosti koje bi eventualno dovele do: izé, hemijske ili bioloSke opasnosti
po ispravnost i bezbjednost hrane.

Kada se govori o HACCP-u u logigtim procesima, kao bitne véine
izdvajaju se:

o Karakteristike proizvoda, koje se odnose naclkaj hemijska,
mikrobioloSka i sezonska svojstva bitna za bezhlyetihsigurnost hrane. Savki
proizvod koji se pojavijuje u logistkom lancu mora sadrzati specifikaciju i
opis osjetljivosti proizvoda i potencijalne opasinaa bezbjednost.

» Primarno pakovanje, podrazumijeva ambalazu keja peposrednom
kontaktu sa proizvodom, kao i sam proces i usloakopanja prehrambenih
proizvoda. Kada se koristi, viSekratno pakovanjeanti otporno, jednostavno
za pranje i dezinfekciju. Proizvod mora da se pakogilmah po zavrSenoj
preradi. Pri pakovanju, primarna ambalaza kojazialadodir sa proizvodom
treba da bude od odobrenih materijala za pakovawngenih namirnica.

» Transportno pakovanje podrazumijeva tovarno maatjwne jedinice i
ambalazu u koju se slazu i pakuju primarna pakavégkundarna ambalaza,
pojedin&na, zbirna i transportna pakovanja), odnosno pedesmiranja i
rasformiranja razditih tovarnih jedinica i pojavnih oblika robe u pdjnim
fazama logistikog lanca. Materijal za pakovanje ili gasovi kada keriste,
moraju biti netoksini i ne smiju biti opasni po bezbjednost hrane, psidvima
odgovarajdeg skladistenja ili upotrebe.

* Uslovi rukovanja robom, koji obuhvatajudna@e, postupke i procedure
vezane za tehnologiju utovara, pretovara i istovalee. Potrebno je definisati
uslove zahvatanja, podizanja, premjeStanja i odiagaroizvoda, kojice
omoguiti da se u potpunosticovaju sva njihova zdravstvena i bezbjedonosna
svojstva.

» Uslovi skladiStenja, potrebno je poznavati svdowss vezane za
skladistenje odidenog proizvoda, poput: temperature, viage, proayetnja i
ostalih specifinih svojstava robe. U stvari potrebno je definisstove kojice
minimizirati mogutnost pojave opasnosti i Stete na robi.

» Uslovi transporta podrazumijevaju definisanje ga®a distribucije,
odnosno na koji r@n, kojim sredstvima i kako robu dopremiti na zakgno
mjesto (na primjer, ako se radi o zamrznutom puizy hladni lanac ne smije
biti prekinut u toku transporta, pa je za takveiprode neophodan kamion
hladnj&a).

* Oznaavanje i obiljeZzavanje proizvoda podrazumijeva dawnje
deklaracije proizvoda; svaki proizvod mora bitirfjasozngen i sa istaknutom
deklaracijom nargito, ukoliko postoje zahtjevi za posebnim tretmanearilo
kom segmentu logistkog lanca.

Prilikom odvijanja logistikih procesa, mora se voditiGiana o okruzenju
u kojem se sami procesi realizuju, ali isto tako unutrasnjim faktorima koji
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¢esto mogu dovesti do nekog od rizika. Kako bi seniifikovala mjesta
moguwih opasnosti i rizika potrebno je postaviti prethogrogram, kojimée
biti obuhvaeni svi logistéki procesi. Neophodno je definisati minimalne
zahtjeve koji se moraju ispuniti na podjw svakog logistikog procesa. Ovaj
program podrazumijeva da svaki logi&ii podsistem mora obezbijediti uslove
neophodne za zaStitu hrane, dok je ona u njihowagjlaZnosti. Ovo se
uobicajeno ostvaruje primjenom "dobre proidedke prakse" (GMP — Good
Manufacture Practices) ili "dobre higijenske prak@@HP - Good Higiynick

Practices).

Inicifalni koraci

«Fomiranje HACCP tima

« Opis proizvoda 1 distribucije
« Opis namene proizvoda
«Fazvoj dijagrama toka

« Verifikacija dijagrama toka

Princip 1: Izvriiti analizu rizika

v

Princip 2: Odrediti kritiéne koatrolne tacke (CCP)
b

Princip 3: Odrediti kritifne granice
b

Princip 4: Uspostaviti sistem pracenja (monitoring)
b

Princip §: Definisati korektivne mere

v

Princip 6: Uspostaviti verifikaciju sistema
b

Princip 7: Uspostaviti dokumentaciju sistema i
definisati nacin cuvanja HACCP zapisa

Pripremne
N akmvnosti &

Obuka Neophodni
kadrova resursi

Dobra
higijenska
praksa

Logisticki
procesi

Upravljanje

kontrola
pradenje

Slika 11.2. — Postupak razvoja i primjene HACCHala
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Ispunjavane zahtjeva i primjena GM i GHP, smatrgpaluslovom za
uspostavljanje i primjenu efektivnog HACCP sistanmaadu HACCP planova.
HACCP plan, podrazumijeva pisani dokument koji gsrmmovan na HACCP
principima i opisuje procedure koje se primjenjtigikom primjene HACCP
sistema.

Kompleksnost logistkih aktivnosti znatno usloZnjava proces izrade
HACCP plana. Méunarodna organizacija za postavljanje standarda u
prehrambenoj industrii (Codex Alimentarius Comnuos3 definisala je
dvanaest koraka i sedam principa na kojima se wasazvoj HACCP plana i
uvodenje HACCP sistema, a koji obuhvataju sliggektivnosti: formiranje
HACCP tima; opis proizvoda i g njihove distribucije; opis namjene
proizvoda i identifikacija kupca hrane; razvoj dijama toka; verifikacija
dijagrama toka; izvrSenje analize rizika (P1); dilranje CCP (P2);
uspostavljanje kritine granice (P3); uspostavljanje sistemacem@m (P4);
uspostavljanje korektivnin mjera (P5); uspostaygaprocedure verifikacije
sistema (P6); uspostavljanje dokumentacije i proceduvanja zapisa (P7).
Prvih pet koraka predstavijaju inicijalnu fazu, eugih sedam se odnosi na
primjenu sedam HACCP principa. Proces spdavga HACCP plana
podrazumijeva: obuku kadrova, obezggje potrebnih resursa, dobru
proizvadatku i higijensku praksu, kao i stalnu kontrolu, ¢@aje i opoziv
proizvoda (Slika 11.2).

1.7. Analiza rizika pri implementaciji HCCP standarda

Implementacija HACCP koncepta prvenstveno podrapwaiformiranje
i slijedenje HACCP plana. Kako bi se sam plan dosljednoamagprovoditi,
mora se izvrSiti analiza opasnosti i diwanje kriticnih kontrolnih t&aka.
Svaki od logistikih procesa zahtijeva detaljnu analizu i definisanj
potencijalnih mjesta opasnosti, odnosno &nith kontrolnih té&ka. Za svaki od
procesa, potrebno je definisati opasnosti {kiej bioloSke, hemijske), zatim
uzroke koji dovode do modin opasnosti, nivo zrajnosti opasnosti i
preventivhe mjere.

Kada je u pitanju bezbjednost i zaStita hrane, odryju logistike
posebno je potrebno voditicana o:

* lokaciji logistickih sistema, koja&e omoguiti bezbjedno skladistenje,
pakovanje, rukovanje i transport prehrambenih pama. Pod izborom lokacije
prvenstveno se misli na mjesta koja nisu izloZzeagatenom okruZenju ili nisu
u blizini industrijskih i drugih postrojenja kojausrealna opasnost za
kontaminaciju hrane. Talle, je potrebno izbjegavati terene skolne poplavi,
zatim mjesta pogodna za razvoj Stata, kao i mjesta sa kojih otpa&lv(st ili
tecan), ne moze biti efektivno uklonjen.

* objektima, sredstvima i opremi koja se koristikzatanje i mirovanje
(skladistenje) prehrambenih proizvoda. Svi objeRtiraju biti projektovani i
izvedeni tako da: omoga odgovarajée odrZzavanje ¢iScenje, sprijée prodor i
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razvoj Stetdina, omogude efektivnu zastitu hrane od kontaminacije i objerla
odgovarajde mikroklimatske uslovetuvanja hrane (na primjer, regulacija
temperature ili vlaZznosti). Vrsta objekata i oprezagisi od konkretnih zahtjeva
i karaktera prehrambenih proizvoda.

* logistickim procesima i aktivnhostima vezanim za prijem, awdnje,
skladiStenje, pakovanje i transport robe. Nepohogmokoristiti tehnéko
tehnoloSka rjeSenja i procedure koje omoguiti maksimalnu zastitu i
bezbjednost proizvoda, u zavisnosti od njihoviiicke hemijskih svojstava i
realnih zahtjeva okruzenja.

Nakon u@avanja i analize potencijalnih opasnosti po bezigjetihrane u
pojedinim logistékim sistemima, neophodno je izvrSiti procjenu raik
Procjena rizika moZe se sprovesti na osnovu ocj@revatn@e pojavljivanja
(mala, srednja ili velika) riZnog dogdaja i ozbiljnosti posljedica po zdravlje
kupaca/korisnika, odnosno reputaciju proidata (velika, srednja ili mala),
Slika 11.3.

Ozhiljnost

posledica
I EE
= |5 T |= T

=
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Slika 11.3. — Procjena rizika

Tako na primjer, proces skladiStenja robe praté&Kez hemijske i
mikrobioloSke opasnosti. Pod fikiom opasna®i podrazumijeva se prisustvo
ili unoSenje stranih materijala i &gistoa (metal, staklo, papir..) ili samo ftkio
oSteenje robe. Do fizikih opasnosti moZze db usljed neodgovarajeg
rukovanja proizvodima, odnosno zbog neadekvatnaolebije pakovanja,
pretovara, transporta i skladiStenja hrane. Evémeugreventivnhe mjere koji bi
trebalo sprovesti su: paZljiva manipulacija; adekwa ob&eni radnici;
propisana i jasno postavljena uputstva za obadjdopisttkin operacija;
angazovanje odabranog transportera; nabavka odadabdobavlj&a; fizicka
i kvantiativna kontrola robe na prijemu. U poglduemijskih opsnosti, gdje se
podrazumijeva prisustvo hemikalija u procesu prodnje, skladistenja ili
transporta. Eventualni uzroci mogu biti: neadekviranipulacija proizvodima;
oSt&enja originalnog pakovanja; kontaminacija tokafiS¢enja skladiSta i
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drugih logistékih podsistema; kontaminacija tokom tretmana hekimjs

sredstvima za suzbijanje Stéitma; neadekvatni uslovi skladiStenja, npr.
temperatura, vlaznost i sl. Kao preventivne mjevej@ se mogu izdvoijiti:

paZljivo rukovanje pri procesu manipulacije; primge principa FIFO;

ogran&eno vrijeme skladiStenja; klimatizacija i kontrééamperature i vliaznosti

vazduha; kontrola uskladiStenih proizvoda i sl. cBregrupa opasnosti su
bioloSke opasnosti, koje podrazumijevaju prisustigkroorganizama u

gotovom proizvodu.

Uzroci bioloSkih opasnosti koje se javljaju pri pesu prijema mogu biti:
fizicko oStéenje pakovanja; neadekvatni uslovi prlikom proizved
neadekvatni uslovi skladiStenja kod proidsta; neadekvatni uslovi transporta;
istek roka trajanja.

Preventivne mjere u ovom domenu podrazumijevajubamku od
odobrenog dobavli@®; prijemno kontrolisanje i potvrde o kvalitetu i
mikrobioloSkoj  ispravnosti od strane dobavja ili ovlaXene
laboratorije/inspekcija.

Za razliku od tradicionalne kontrole gotovih prayzla na kraju
proizvodnog procesa, HACCP predstavlja preventsisiem koji osigurava
bezbjednost hrane u svakom koraku procesa proiz@odulistribucije. Na
podrutju logistike i snabdjevanja prehrambeni proizvodi igloZeni uticaju
razlicitih rizika i opasnopsti koje mogu dovesti do Zajaih problema vezanih
za bezbjednost hrane i ugroZavanje zdravlja pateoSk tih razloga, svi
logisticki sistemi koji se bave distribucijom i isporukomahe moraju razvijati i
uvoditi HACCP sistem i standarde bezbjednosti hrane

UspjeSna primjena HACCP sistema u kompanijama jeahti
maksimalnu posvenost i uklj@enje menadZmenta i svih zaposlenih.
Neophodan je timski pristup rjeSavanju probleméljudivanje u tim eksperata
razlicitih struka (agronomi, veterinari, proizvodno ogebl mikrobiolozi,
medicinski strdnjaci, specijalisti javnog zdravstva, prehrambegihnblozi,
hem&ari, inZenjeri i mnogi drugi).
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2. HALAL standard

2.1. Osnove Halal standarda

Halal standard kvaliteta podrazumijeva skup primgeih postupaka u
procesu proizvodnje, kao i ukupnost karakterispkaizvoda koje su u skladu s
islamskim propisima i oddeliju proizvod ili uslugu prihvatljivim za koré&nje
ili konzumaciju muslimanima. Utdivanja i dokazivanje halal statusa procesa i
proizvoda, mogu obavljati isklfivo kompetentne i osposobljene institucije
koje za to ovlasti nadleZzna islamska zajednica.

Logo Halal standarda

Validno utvidivanje i dokazivanje halal statusa mora biti utgered na
Serijatskim principima i odgovaraem halal standardu, pravilnicima i drugim
proceduralnim uputstvima. Halal status se phijg odgovarajéim
dokumentom kojim se odobrava isticanje oznake h&hgktsko halal trziste je
jedno od najznajnijih i najbrZze rastéih trziSta u svijetu sa godiSnjim
prometom od preko 550 milijardi $. Halal obuhvadalitite vrste proizvoda i
usluga: hrana, kozmetika, lijekovi, odge obua, namjeStaj, turizam i
ugostiteljstvo, Spediciju, bankarstvo i berzanskslpvanije... Znéaj svjetskog
halal trziSta postaje sve aktuelniji i u zemljamayaist@éne Evrope. Vlade,
privredne komore i firme sa podja Jugoistdne Evrope sve viSe pokazuju
interes da se ukliieg u svjetsko halal trziSte, na konde plasirati svoje
proizvode i usluge. Da bi se odeni proizvodi mogli plasirati na svjetsko halal
trziSte, neophodno je da zadovolje zahtjeve h&daldarda.

Jedan od bitnih postupaka u ovom procesu jesté kiafge. Halal klanje
je skup postupaka kojima se obedbije halal status mesa (i proizvoda od
mesa) koje je muslimanima dozvoljeno za konzumiangkladu sa islamskim
propisima. Pri tome i Zivotinje i & izvrSenog klanja moraju zadovoljiti
odgovarajde uslove.

Da bi meso bilo halal, klanje dozvoljenih Zivotinjgora biti u skladu sa
sliedetim zahtjevima: Zivotinja koja se kolje mora bitizadmljena i mora biti
pazljivo tretirana, Zivotinja mora biti zdrava ivdi osoba koja obavlj&in
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klanja mora biti musliman, psitki zdrav i osposoblien za tu aktivnost,
dozvoljene su metode obuzdavanja

a) maSinsko obuzdavanje za krupnu i sitnu stoku,

b) elektro3ok koji ne izaziva smrt Zivotinje,

¢) omamljivanje za perad, rije(u ime alaha) moraju biti izgovorene
prije klanja Zivotinja, alatka za klanje mora hitra i ne smije se dizati sa
Zivotinje dok setin klanja ne okota, a 5to zna dok se ne presife dusnik,
jednjak, te glavne arterije i vene vratne regij@nje se vr3i s prednje strane
vrata; ni jedan dio se ne smije otklanjati prijeviZ@tka klanja; krv se mora
dobro iscijediti; potrebno je poduzeti odgovataLhigijenske mjere na liniji
klanja da ne bi doSlo do kontaminacije mesa.

HALAL proizvodi i usluge su zdravi i ispravni za es\korisnike, a za
potroS&e islamske vjeroispovijesti jedini ispravni.

2.2. Potencijal halal trzista

U Kuran-u — svetoj knjizi i vodilji svih muslimansvijeta postoji jedno
pravilo koje od njih trazi da uvijek koriste sammoosto im je od Boga
dozvoljeno i korisno, a obaveza svakog muslimargajbude siguran da je ono
Sto praktikuje i konzumira dozvoljendjsto, higijensko i da nije Stetno za
njegovo zdravlje - da je Halal.

Zn&enje rijei ,Halal* je dozvoljeno, odnosno, ona oza&a sve 5to je
po islamskim propisima dozvoljeno ili korisno. Npsot tome, imamo termin
,Haram" je sve Sto je po islamskim propisiravjeku zabranjeno ili Stetno po
njega, odnosno njegovu okolinGak 70 odsto muslimanske zajednice Sirom
svijeta Zivi i hrani se u skladu sa Halal standardtako da svjetsko Halal
trziSte ¢ini populacija od 1,6 milijardi muslimana u svijetlio je ujedno i
najbrze rastée trziSte koje je 2005. imalo ukupni promet od S&lijardi
dolara, odcega je 170 milijardi utroSeno na prehrambene poalev Sa druge
strane, sve \@ broj nemuslimana koristi halal-proizvode jer imatraju
zdravijim i sigurnijim za upotrebu, nafito kada su u pitanju ishrana,
kozmetika, ambalaZa, a néito preparati i lijekovi.

U Srbiji joS uvijek ne postoji dovoljno razvijenavijgst o veltini i
potencijalu ovog trzista, a joS manjecimjenici da termin Halal ne obuhvata
samo mesnu industriju, negodusu proizvoda poput farmaceutskih, biljnih i
kozmettkih proizvoda, kao Sto obuhvata i sve vrste uslugaslovanja poput
finansijskih usluga, investicija, bankarstva, osanja itd.

2.3. Halal hrana i Halal proizvodnja

Da bi neki proizvod bio ozgen kao Halal, ne smije sadrZavati tzv.
Haram sastojke. Postoji detaljna lista sastojakiaskoHaram, ali u ovom tekstu
navodimo samo glavne grupe:

» Svinjsko meso i proizvodi od mesa,
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Krv,

Alkohol i svi ostali intoksikanti (opijati i sl),

Cigarete, duvan (o ovome postoje razlike u ttangu),

Meso mrtvih/umrlih Zivotinja,

Meso Zivotinja koje nisu zaklane u Alahovo ime,

Meso Zivotinja koje je zaklao nemusliman (réité tuma&enja),

Meso Zivotinja mesozZdera - (npr. lavovi, tigrovieghe, orlovi, zmije),
Meso Zivotinja: magaraca, majmuna, slonova, pasa it

VVVVVVVYY

Pored @iglednih, postoje i ,skriveni* haram sastojci kdjne da Halal
sastojci u krajnjem proizvodu ne budu ,ispravni‘a [Wrimjer, riba spremljena
sa vinom; razliti kolaci i sladoled koji sadrZze rum, liker ili bilo kojurstu
alkohola. Dalje, mnoga hrana sadrzi tzv. emulgakwop sluze da produze
trajnost hrane ili daju oddena svojstva hrani kao Sto je boja, ukus itd. Mnogi
od njih su Zivotinjskog porijekla — svinjskog, Sito ¢ini neprihvatljivim sa
stanoviSta Halal hrane. Tiain primjer su Zelatinaste mase koj&ssto koriste
u pripremi hrane, ali i u farmaceutskoj industriji.

Imajwéi sve ovo u vidu, da bi jedan proizvodni proces idoblalal
certifikat potrebno je da se primijeni niz kontsalnih postupaka koji su u
skladu sa islamskim propisima, kako bi ukupnostkearistika proizvoda ili
usluga bili muslimanima prihvatljivi za konzumirariji koris¢enje.

Pored korigenja Halal sastojaka treba obratiti posebnu paZnja
takozvanu kroskontaminaciju, odnosno opasnost gaoizvodniji ili procesu
pripreme hrane di® do kontakta Halal sastojaka sa nedozvoljenim raitda
Sto bi ponistilo ,ispravnost* ukupnog proizvoda. Konkretno zn& da se ne
smije Koristiti isti pribor ili posde za spremanje Halal i ne-halal hrane, mora se
voditi rafuna u sastojcima sredstava &i&cenje (da ne sadrzZi alkohol), a
proizvodne linije (procesna tehnika, proizvodnekerakonvejeri i sl.) za
proizvodnju Halal hrane moraju biti potpuno odvejed ostatka procesa koji
moze biti ,oharamljen“. Naravno, lista mjera je mgooduZza, ali za ilustraciju
smo nhaveli samo par primjera.

Odvajanje procesa ima i svoju ekonomsku dimenazjgnosno moZze
predstavljati i veliki dodatni troSak, jer zahtigevdodatnu opremu, masSine,
odnosno dupliranje tehnoloSkog procesa. Kako némaskkom stanovnistvu
ne smeta da jede Halal hranu, (Sta viSe, ova htabiga sve viSe poklonika zato
Sto je zdrava) ekonomska logika ide ka postojargunc jedne - Halal
proizvodne trake.

Kako su zahtjevi koje Halal stavlja pred proidade najstriktniji kad je u
pitanju mesna industrija i klanice, navodimo osreoymavila klanja Zivotinja.
Da bi meso zaklane Zivotinje bilo dozvoljeno zaastu, to jest Halal, potrebno
je da se prethodno ispuni nekoliko uslova, od kigiitvajamo dva osnovna, a to
su: da je Zivotinja bila zdrava, a to Znhda je hranjena zdravom hranom tako da
ne postoji opasnost da je putem ishrane zaraZerds fe zaklana u skladu sa
propisima koje propisuje Serijat, a to Zna

» da je klanje izvrSila osoba koja je vjernik,
» daje tom prilikom spomenuto BozZije ime,
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da nije spomenuto tige drugo ime osim BoZije,

da je klanje izvrSeno presijecanjem duSnika, jddnjalavnih arterija i
vena vratnog dijela, bez presijecanjénkéne mozdine,

da je krv dobro istekla,

da se nijedan dio Zivotinje ne smije otklanjatjgodavrSenog klanja.

VV VYV

2.4. Halal certifikat

Jednostavnom pretragom Interneta moZete grameena konsultantskih
kuéa koja imaju odobrenje islamske zajednice da gofur usklatenost
proizvoda i procesa sa Halal zahtjevima, a mi ilmovprilikom n€&emo
reklamirati, vé samo navodimo osnovne korake u ovom postupku.

—

Slika 11.4. - Beogradsko-novosadsmuftija Res$a@lejovic i direktor
firme TIPKO

Da bi proizv@a¢ mogao pristupiti procesu certifikovanja, predieze
dostavlja agenciji za certifikaciju sljegk

1. Dokumente iz kojih se vidi nedvosmislena opedginost
menadzmenta za halal kvalitet,

2. Dokumentaciju kojom se potiuje da se u procesu proizvodnje
primjenjuju sve odredbe o zdravstvenim, higijenskiganitarnim mjerama koje
su propisane zakonom i ostalim pozitivnim propisimidjucujuci i neke
medunarodne standarde (HACCP).

3. Dokumentaciju kojom se potiuje da se djelatnost obavlja u skladu sa
vazeim propisima.

Agencija utvduje da li su sirovinska osnova i proces proizvodigé od
sastojaka koji su haram i ukoliko proiziag ispunjava sve prediene uslove,
izdaje certifikat kojim se utduje halal status proizvoda i odobrava upotreba
znaka za halal kvalitet na ambalaZi. Agencija uurokaZenja certifikata
konstantno nadzire proces proizvodnje i sadrZajopd® putem ovla®nih
kontrolora Halal kvaliteta¢gime garantuje da u tom periodu u bilo kojoj fazi
proizvodnje née dati do oharamljenja (kontaminacije nedozvoljenim).

Dobijanjem Halal certifikata, predu&e dobija i pravo da na svojim
proizvodima vidno istakne znak da je u pitanju Hplaizvod. Ovim se postize
prepoznatljivosti Halal proizvoda na trziStu i lak§olazi do kupaca koji takve
proizvode i traZe.
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KLASTERI KAO FAKTOR
POBOLJSANJA KVALITETA

PREGLED
1. Osnovno o klasterima

2. O potrebama udruzivanja
3. Unutradnja organizacija klastera
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XII Klasteri kao faktor pooboljsanja kvaliteta
proizvoda i usluga

U ovom poglavlju se u mnogome oslanjam na rad pazlvom: ICT
klaster kao faktor poboljSanja kvaliteta proizvadasluga, autora Vladimira
Kleuta i SiniSe Radic¢a, koji je objavljen u Zborniku radova sa Xl Nz
striknog skupa ,Sistem kvaliteta kao uslov za uspjeSmasligvanje i
konkurentnost® koji je odrzan 25-26.11.2010. godirérnjatkoj Banji.

1. Osnovno o klasterima

Klasteri su u mnogim zemljama prepoznati kao mogeleanja
konkurentnosti, posebno regionalnih i lokalnih dajea. Orijentacija na mala i
srednja preduza (MSP) predstavlja bitan faktor za unaj@eje poslovnog
ambijenta u nasoj zemlji. Metim, takav pristup ima i svojih nedostataka, jer
takva preduz&a nisu osposoblijena da u potpunosti odgovore natr&i@ne
zahtjeve. Vaznost organizovanja preduzdhi klastera kao i klastera drzavnih
institucija svrstanih u viSe komparativnih djelagtioma:

- potrebu za prilagtavanjem globalnom trzistu,

- projektovanije i postavljanje organizacijske struktioja im omogéuje
razvoj, trziSno-marketindke aktivnosti u jednoj ijiedi u vise usko
povezanih regija.

Iz tog razloga, regionalna konkurentnost postajatratno pitanje
ekonomske i tehnoloske politike Evropske unije, kagenih ¢lanica, Sto treba
da podstakne i naSu zemlju da ide u tom pravcutoRte se, prije svega misli
na mogunost realizacije sloZzenih projekata i moégasti takvih preduz@a da
odgovore na sve kompleksnije zahtjeve trziSta. Bidamnje MSP predstavlja
jedno od mogéih rjeSenja za prevazilazenje ovih problema. Klaste
predstavijaju jedan od mogh odgovora na zahtjeve u pogledu stvaranja
novog poslovnog ambijenta, koji podrazumijeva udradje proizvodnih,
usluznih i razvojno — istraziv&ih, obrazovnih institucija i drzavnih institucija

Klastersko udruzivanje pored povezivanja proizvadnusluznih firmi,
podrazumijeva i integraciju i razvojno — istraiikdn i obrazovnih institucija.
Shodno tome pruza se prilika da se na ovéjngored poslovnog povezivanja
ostvari i sinergija na bazi znanja sviflanica klastera. Na taj tia, pored
stvaranja povoljnijeg poslovnog ambijenta obedbje se i uslovi za sticanjem
viSeg nivoa znanja na nivou pojedinitanova klastera, 5to kao rezultat daje
poveanje konkurentnosti svak&anice preko poboljSanja kvaliteta svojih
proizvoda i usluga. Sve ovo &gi daclanice klastera moraju intenzivno raditi
na neprestanom poéanju kvaliteta svojih proizvoda i usluga sa ciljela svi
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ucesnici klastera uvedu ISO standarde. Klasteri, ksmbem udruZivanja,
omoguavaju istovremeno i pospjeSivanje saradnje i rakamkurentskih
odnosa méu c¢lanicama, a sve to pozitivno & na stimulisanje viSeg nivoa
Znanja, a time i ispunjenje trziSnih zahtjeva uledg kvaliteta, kvantiteta i
kontinuiteta. Posebno se &&i zadatak promovisanja institucionalne podrske
klasterima i to u okviru regionalne, industrijska&yvativne i politike kvaliteta.

2. O potrebama udruzivanja

Sistem klastera ili grozdova, novi je globalni mbdazwja malih i
srednjih preduz@. Razvijaju se tamo gdje je razvoj malog biznisadosegao
zavidan nivo i gdje sistemske mjere drzave tomeogdogl. Klasteri (grozdovi)
preduzéa svrstanih u istu djelatnost ili u viSe komparnaitivdjelatnosti kreiraju
organizovanost, razvoj, trziSno-marketindke podtthvasl. u jednoj regiji
(distriktu) ili viSe usko povezanih regija, doprs® da se: preduéa brzo
razvijaju, da primjenjuju savremene metode rada ad psavremenim
menadZzmentom crpe maksimum iz trziSnog okruZenjajaaekonomija regije
ili distrikta dobija konkurentske prednosti u odngs druge.

Ekonomska politika vlasti u svakeoegiji preferira otvorenost regije za
investiranje i poslovne poduhvate na internacioojairsnovi. U tom kontekstu
javlja se Sira mdunarodna podrSka razvoju klastera. Posebna paimja t
procesima locirana je u okviru funkcija OECD-a. Omaganizacija radi na
stvaranju mogénosti da se svi izazovi klastera ostvare tj. naoestokalnih
grupa malih i srednjih predu& u razléitim ekonomskim regijama, privrednim
djelatnostima i zemljama. Otuda i povezanost razvi@iSP na principima
klastera i globalizacije. Tako klasteri povezujhrtelogije, industrije i uopste
ekonomije dviju regija ilcak viSe regija iz vise zemalja. To mozZe biti u olvi
bransi (tekstil, drvo, metal, prehrana i druge)kajima se MSP razvijaju
koristeti komunikacije, tehnologije i strane investicijedeugih regija.

Sto je lokalna ekonomija otvorenija, a njena ekoskamnpolitika i mjere
podobnije, i privigenje preduzetnika i njihovog kapitala uvijele biti
efikasnije. Polazne oshove za iniciranje razvogsidra mogu biti sljede:

* strategija klastera u skladu sa trziSnim niogstima,

« institucionalni faktori i potrebe klastera,

 odgovornosti vlasti (vlade), za razvoj klastera.

Vlada i asocijacije (komore, udruZenja) esencijajmmmazu razvoju
klastera kroz uspostavljanje veza, odnosa i dimltako da iz toga nastaju
kooperacije méu firmama i izmdu mreza malih preduza, javnog sektora i
nevladinih organizacija. Sve se ddgssamo na lokalnom i regionalnom nivou.
Ujedna&avaju se inicijative i ciljevi, kreiraju kreditnélje, udruZenje kapitala,
angaZuju sponzori, uspostavlja sistem obrazovasjeetijalizovanih treninga
itd. Komunikacioni procesi i konzorcijalne veze ode (ili prisiljavaju) viadu
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da unaprijedi infrastrukturu i mjere koje pogodtgivoj mrezi malih i srednijih
preduzéa.

Klaster kao speciéna mreza povezanih profitnih i neprofitnih subjekat
vrlo brzo mijenja trziSne procese u regionalnimidkva, jer kolektivne akcije
ucesnika u klasterima po sistemu grozdova akcelimprketinSke efekte u
odnosu na dobavia (snabdjewge) kupce i uopSte kanale distribucije.
Istovremeno, a upravo zbog fizionomije klastera kadgradnje razvoja malih i
srednjih preduz&s, ubrzava se specijalizacija malih firmi i njihoserstavanje
u ekonomske skupine i poslovne branSe.

2.1. Tendencije razvoja klastera

Notu posebnosti klasterima, u pojedinim regijamadmnosu na druge
klastere i u drugim regijama, daju industrijske dfiénosti, tradicija i
inovatorska dinamika u njima. Take stepen ukljgivanja regionalne viade i
njenih institucija ili agencija, pa i uopSte dostig Stepen spoznavanja i
prihvatanja ovakvog modela razvoja malih i srednjifeduzéa uticu na
prepoznatljivost pojedinih klastera.

Potreba teXa lokalne ili regionalne vlade u razvoju klasteralim
preduzéa je vé&a nego u drugim razvojnim poduhvatima, zlogenice da se
na osnovama ovog modela pored izgradnje infrastrakjavlja startanje sa
radom véeg broja sasvim novih firmi iz odabranih sektora 3ve skupa
izaziva visoke troSkove izgradnje, visok rizik Wasu biznis i uspostavljanje
snazne konkurencije firmama sa tradicijom. Te dJpewsti zahtijevaju
ozbiljne istraZivake i plansko-razvojne poduhvate da bi se donijsfEavne
odluke koje ¢e obezbijediti dugornu opravdanost ulaganja i minimizirati
nazn&ene nepovoljnosti. Uz sve to, moraju se izgradidhnasi dugordne
kooperativne saradnje ihe firmama, jer se na tim principima cio model
zasniva.

Takav pristup omogiuje lokaliziranu konkurentsku snagu i prednost u
odnosu na klaghe pondace na trzistu. Zajediki interesi lokaliziranih grupa
firmi imaju moguwnost sinergije u dugom roku.

Primjera lokaliziranog klasteringa sa sinergets&iektima za regionalnu
ekonomiju ima dosta, a najpoznatiji po uspjehu pu:rindustrijski klasteri
(grozdovi) u sjevernoj ltaliji, u Spaniji, metalrklasteri u Nemé&koj i
Svajcarskoj itd. Svjetski poznata su klasterskakastehnoloska aglomeracija
Silicon Valley u SAD ili Tovota City u Japanu, bigrposlovni centri u Hong
Kongu, Londonu i drugi.

U literaturi joS nije dovoljno razjadnjen fenomenadtera. No,
prepoznatljivo je da se oni ubrzano razvijaju nac#Enim lokalitetima, u
blizini najvaznijih resursa za biznis, blizini Mdh industrija i trziSta roba
finalne potroSnje. Otuda uspjedni klasteri zasnbven bazi drveta, metala,
kamena, plastike, tekstila, optike, videotehnikie Rruga bitina karakteristika u
tendencijama razvoja klastera je visok stepen fpodietnika (start-up firme) i
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visok stepen inovacijskih procesa u njima. Potredaa vertikaliziranim i
integrativnim povezivanjem nde firmama omogéuje i jedno i drugo, to jest
uvodenje novih firmi i njihovo prilagdavanje mreZi na bazi inovacije.

OkruZenje podste te procese, jer bez kar&hja savremenih tehnoloskih
i marketinSkih mogénosti razvg klastera ne bi uspio. Lokalizacija oma@gie
koncentraciju inovativnih aktivnosti, operativnihedtina i preduzetdkih
predispozicija, 3to je vazno za sve interaktivhecpse u kontekstu stvaranja
novih biznisa.

2.2. Tipiéne razvojne strategije klastera

Strategije razvoja klastera su relativno ujeg@me. Tamo gdje postoje
razlike, one su neznatne. Vidovi podrSke iz okrigeporeska politika, pravni
okviri, operativha administracija, uspostavljanjeovgline klime za
preduzetnistvo, edukacioni procesi, informacionadrpka itd. svuda su
priblizno istog karaktera. Razlika moZe biti nprvifedimenzionalnosti mjera i
finansijskoj snazi podrSke. 8tio tome, programi razvoja klastera obuhvataju
podsticanje saradnje e firmama unutar same mreze, divanje potrebnih
informacija, povezivanje preduzetnika, podsticai@a asocijacija, pokretanje
raznih mehanizama saradnje.

Dakle, pored podrSke vaZzne za eksterne poslovneegeorazni vidovi
podrske unutar mreZe vode takdka implementaciji strategije razvoja klastera.

U pojedinim regijama, regionalne vlasti podstrazvoj preko centara s
posebnim naglaskom na usluge u klasterima kao @tetrategije razvoja,
istraZivanja trziSta, poslovni konsalting, evidéacii ratunovodstvo i
savjetovanja za menadzment firmi i klastera, tjreirane cjeline.

Korid¢enje saznanja o dobrim strategijama razvoja klastesvijetu i
uspjesnim rezultatima njihovog ostvarivanja dopsmda se u svim novim (bilo
specifénim ili ne) slwajevima uspostavljaju dobra rjeSenja njihovog rada
razvoja.

No, i pored sknosti javljaju se i razlike u razvoju klastera. Ose
naie&e javljaju zbog raztitog stepena razvijenosti regija, nivoa ukljanja
vlade u ovaj model razvoja malih i srednjih predazesnage industrijske baze,
kritiche mase ljudi preduzetihiog duha i zainteresovanosti nosilaca faktora
okruZenja uopéte.

U razvijenim zemljama lokalne i regionalne vladdcimaju razvoj
klastera i u tome uspijevaju s obzirom na dobronpsanje ekonomskih
procesa, i upravo tamo gdje su oni nadlezni, amaldgme iznalaze dobre
mjere podrSke ostvarivanja cilieva. U nerazvijenmamljama i u malim
zemljama poduhvati ove vrste preduzimaju se naundrdave, a natito kada
se zna da lokalne i regionalne vlasti nisu sprepusticati razvoj klastera.

Postoji praksa, koja se &eintenzivira, gdje inicijative za klastere
pokr&u dvije zemlje tamo gdje to omoguje infrastruktura i okruzenje u
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malogranénim odnosima. Ovaj model pod&i Evropska unija za svoféanice,
ali se on razvija i izvan ove zajednice.

Bez obzira na prethodne osnove, programi razvogst&ta mogu se
fokusirati na razne odvojenediae ili njihove kombinacije, i to:

1. Originalne klaster strategije koje zahtijevajkomomsku bazu,
sposobnu da, po dubini i Sirini, promoviSe razdgritifikovanog klastera i to
podrskom informacionim tokovima, porasta interakcimeiu lokalnim
firmama, promjenama (prilagavanju) infrastrukture, razvoju ljudskih resursa i
td.

2. Presdene klaster strategije (Transplant strategije),ugaekaju graditi
strategije preko atraktivnih vanjskin kompanija plodsticanja snabdjeta i
drugih vaznih firmi. Neke stretegije se orijenti8a tradicionalna predu¢a
izvana, a druge se oslanjaju na snagu lokalne ehkippoPri tome, se&esto
koristi politika udruZenih snaga u pravcdgaja veza izmdu stranih investitora
i lokalnih firmi.

3. Hibridna strategija, kada program uzima u obamjske investitore ili
kada transplantaciona strategija mozZe uspjeSnoakirériticnu masu lokalnih
snaga i firmi koje se mogu ukfili u viSe organskih programa. Uspje3no
okupljanje stranih i dongh partneracestocini osnovu razvoja klastera. Sve
strategije imaju prednosti i nedostataka, a opamadristup zavisi od postdje
ekonomske situacije i moguosti institucionalnih faktora na lokalnom nivou,
kao i vjeStine kombinovanja razvojnih poduhvata.

2.3. Selekcija klastera

Selekcija klastera je sloZen i odgovoran posaog 2bga Sto uvijek ima
viSe tipova industrija koje tendenciraju za razym ovom modelu, dok
istovremeno infrastruktura, trziSte i instituciomalfaktori ne daju svakoj
varijanti iste Sanse. Stoga, selekcija najboljeijaate klastera, treba da se
zasniva na preciznim i primjenjivim kriterijumima.

Kriteriji za izradu programa treba da uobzire pesb i razvojne
moguwnosti inkorporiranih djelatnosti u klasterima i padljavanje interesa
celokupnog lokalnog okruzenja. Tako se uzimaju mirobtopa rasta trziSnog
uce&a, stopa rasta proizvodnje i zaposlenosti, kregrangvih poslova i novih
radnih mjesta, kor&&nje domah prirodnih i infrastrukturnih resursa,
povezivanje sa na@inarodnim trzistem itd.

Druga varijanta selekcije zashiva se na razvojning@mima regiona,
raspolozivim kadrovskim potencijalima i magwstima dugorénog izvoza. Uz
to se preferiraju samo atraktivne tehnologije ie@a kvalitetom na najviSem
svjetskom nivou.

Na kraju lokalna viada smjava rejting-listu atraktivnih zanimanja i
firmi koje ¢e u okviru klastera podizati. Oni koji se nednana listi nemaju
Sansi za podrsku i moraju se razvijati izvan sarldastera.

U viSe instanci drzava i lokalne vliade kreiraju qg@se identifikacije
klastera i okupljaju sve relevantne aktere iz p&drundustrije, snabdjeva,
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potroS&a, konsultanata i investitora. Mada drZzava dajensjeklasterima,
privatna inicijativa je bazni faktor njihovog ragao

U lItaliji, regionalne i lokalne vlade rade s indiyskim asocijacijama i
lokalnim organizacijama, kao 5to su finansijskdiinsije, istraZiv&ki centri i
univerziteti koji sagledavaju sve bitne faktore pmiknja klastera i predlazu
modalitete njihovog funkcionisanja.

Agencije selekcioniraju broj klastera sa investicim promocijom
povezanih programa, istrazid@m podrS8kom i treningom. U nekim
slutajevima agencija omoguje izgradnju kapaciteta od strane inostranih
faktora, a nakon toga razvija dofeasnabdjewse za podrsku rada tih firmi.
Sli¢ni su procesi u Velsu i Irskoj i skandinavskim zgma.

U Austriji se uspostavlja ekonomska politika u kdfastericine veoma
vaznu komponentu. U tom kontekstu uspostavlja ga vemeiu istraZivakih
inicijativa i privatnog sektora, zatim se reduairajadine barijere koje ometaju
inovacije i promoviSu se spedifii klasteri i kreiraju adekvatni centri.

| druge zemlje razvijaju programe za klastere, pogpima slenim
ovim koje smo naveli. 1z tih razloga ovi primjed smatraju dovoljnim.

2.4. Procedure u razvoju klastera

Pristupi razvoja klastera mogu biti ra&#ii i analogno tome manje ili
vise (ne)uspjedni. Stoga se pregoiu procedure koje pomazu da se cilj
oshivanja klastera obavi efikasno. U tom kontek&stsluZzuju paZznju sljede
faze aktivnosti, koje se prep@wu na nivou OECD-a:

1. Od esencijalnog znaja je imati jasan pregled ciljeva i inicijativa
koje treba ostvariti. Od toga zavisi uspostavljapgditike i dono3Senje dobrih
odluka od strane ukliienih aktera razvoja klastera.

2. Tvorci politike mogu se suzdrzavati da pafistgradnju sasvim
novih i specifénih klastera firmi. Oni bi mogli uzeti za polazi&amo neke
elemente kao Sto su trzidni test i embrion klaktgim se daju podrske za
evoluciju. Ovaj pristup moZe biti interesantan redse gdje nema dovoljno
finansijskog kapitala za ambiciozne poduhvatd&ratkom roku.

3. Privatni sektor mozZe biti vodieu inicijativama razvoja klastera i sa
javnim sektorom moZe odigrati katalizatorsku ulogako npr. kroz promociju
unutarnje mreze firmi, osiguranja pristupa infraktarama i komunikacijama,
diseminacije informacija, podrske edukacionim ining uslugama itd. Vlada
mozZe pomaéi proces umrezavanja, ali ne i sveobuhvatnu izgeeklastera.

4. Priznanje da velina ne zné sve, vodi ka razlikovanju klastera u
nekoliko dimenzija ukljdujuéi faktore geografske, industrijske, organizacione i
inovativne. Inicijative i politike mogu, u tome ghju, biti optimalne za jedan
tip klastera, ali ne za neke druge.

5. Kori&enje analiza u procesu animiranja i podsticanjéigiamenata.
Participmenti u inicijativama za klastere uvijekzmaSljaju o efektima
(koristima) ulaska u tu mreZu i stoga su im neopleoddekvatne analize.
Procjene na bazi analiza i informacija omégu im da sa&ine zakljitke o
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trziStu, konkurenciji i partnerima u konkretnom fudim klasterima i da
procijene svoju poziciju u mrezi nakon ukignja.

6. Gdje god je mogdie povezati inicijative sa odgovaréion mjerama
vlade i to u najvéoj mogutoj mjeri. Geografsko podije moZze biti pokriveno
klasterima sa razlitim nedostacima i ne uvijek povezano sa vake
razvojnom politikom regije. Stoga, uktjiyanje vladinih institucija u inicijative
za razvoj klastera na samom¢ptku mogu pomé u iznalaZzenju relevantnih
rieSenja i programa.

7. Inicijative bi mogle podsta uspostavljanje lokalnog partnerstva
ukljuéuju¢i privatni sektor, nevladine organizacije i rak sektore
administracije i druStvenog Zivota. Taj pristup geencijalan, jer bez njega
mnogi vlasnici firmi mozda ne bi ni razmisljali dagku u mrezu tipa klaster.
Pristup pomaze i optimalnom stvaranju interesnibpgr sa prepoznatljivim
motivima za saradnju i efikasan rad. Vlada trebgadstée prirodne procese
od inicijative do implementacije programa.

8. lzgradnja klastera se organizuje s ciljem kbiksje bi se mogle
ostvariti kroz saradnju i partnerstvo na nivou tdas i kroz Sire
institucionaliziranje organizacije. Institucionatemje klaster organizacije treba
u prvom planu povijeriti udruzenjima firmi i komoramTrgov&ka udruzenja,
udruZzenja zanatlja i malih privrednika mogu dopet promjenama
postojeéeg stanja i mogu uspjeSno dobivati uklj@nje novih firmi u mrezu.

9. Aktivni klaster moZe zahtijevati nove forme olimmreZe i dinamiku
organizovane samoporiou funkcionisanju i razvoju. Operacionaliziranje
aktivnosti na novim organizacionim oshovama moZeostariti uz pomeé
novih struktura. Partneri, kao aktiviiianovi, mogu da uspostave sluzbu za
servisiranje klj@nih ¢lanova iz privatnog i javnog sektora. Zajetknirad od
prve inicijalne faze i dalje mora biti efikasnongsiran od adekvatne
organizacije i dobrog stava.

10. Fokus na gdenju institucionalnog sistema potndlasterima treba
zapaeti vrlo rano, vé u samoj inicijalnoj fazi. Predgeni tip klastera na
samom poetku predodréuje potrebne institucije i sistem podrske za njegov
aktivnosti.

Mada mogu spadati u sektor iste bran3e, ne moguasici firmi biti
¢lanovi klastera. Kao bitna sadrZina uslova kojbédrda ispunjava potencijalni
kandidat za klaster svodi se na sljgzle

» visoko stréno poznavanje posla s kojim se ulazi u klaster,

» da posjeduje jasan program osnivanja firme i sénoea procjenom
potrebnog kapitala za start-up,

» da ima mogdnosti plasmana robe (usluga) i mégasti poslovne
saradnje sa drugiklanicama klastera,

» da moZe u potpunosti prihvatiti model klasteringadd doprinosi
njegovom j&anju,

Vlada na regionalnom (kantonalnom) nivou trebaladhi u interesu
klastera poduzme sljeée mjere:
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» promociju sistema klastera,

» ukidanje barijera za razvoj malog biznisa i divanje podsticajnih
mjera za njegov razvoj,

» institucionalizirati i organizovati razvoj klastekao 3to je angaZovanije
vladinih sluzbi, strénih institucija, finansijskih organizacija, komoire
drugih asocijacija, obrazovnih institucija i inat,

» izvodenje analize lokalne ekonomije s aspekta potrebidasderima i
onoga 5to oni zahtijevaju,

» odrefivanje ciljeva i projektnih zadataka,

» utvrdivanje lokaliteta,

» utvrdivanje finansijskih okvira,

» utvrdivanje implementacije ostvarenja postavljenih zakiat

U pripremne aktivnosti spada i koncipiranje funkiganja klastera u
sklopu ukupne regionalne privrede.

Zaklju¢tno se moze & da klasteri, kao relativno nov model razvoja
MSP, zasluzuju paZnju posebno za prilike u nas. @hag toga 3to je mali
biznis nasa sudbina i trebamo ga ubrzano razvimgamo na jedan &ia, vet
viSedimenzionalno, pa i na principima klastgan

U tom kontekstu, neophodno je da svi potencijali@smici u njihovom
razvoju Sto prije i 3to viSe saznaju o klasterinm®inima njihovog osnivanja i
funkcionisanja, jer bez toga svakigetak bi bio bezuspjesan.

Klasteri su nov i spectfan model razvoja MSP (malih i srednjih
preduzéa) u svijetu. Poslije eksperimentalne faze u najjazijim zemljama
usli su u ekspanzionu fazu razvoja. Mada nemagkttie veze sa inkubatorima
malog biznisa, moze sediada su se klasteri geli razvijati zahvaljujdi praksi
inkubatora. Otuda su neki elementi funkcionisargstera skini onim koji se
javljaju u inkubator modelu (uloga okruZenja, pacgt, upravijanje sistemom
itd.).

U osnovi klasteri (grozdovi) predu@g svrstani po principu branSi
(djelatnosti) na prigodnom lokalnom ili regionalnamzistu, omogduju da
alimentiraju maksimum iz trZziSnog i ekonomskog demnja. 1z toga profitiraju
ili dobijaju u natprosjénoj mjeri: firme ukljitene u klaster, lokalne vlasti i
zaposlenici. Istovremeno ekonomija regije ili didlax stice konkurentske
prednosti u odnosu na druge, u kontekstu glob&naanije.

Da bi se klasteri razvijali, neophodno je poStovat sloZzenu proceduru
i korake u kojoj uzimaju ¢e&e firme, asocijacije djelatnosti, finansijske,
pravne i drzavne institucije.

3. Unutrasnja organizacija klastera

U vrijeme procesa globalizacije i stalno rastikkonkurencije preduze
se sudavaju sa potrebom unagenja svojih sposobnosti i kvaliteta proizvoda i
usluga. Pojedinmo je to vrlo teSko. Zajedtka akcija izméu regionalno
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koncentrisanih firmi i saradnjom izmhe njih, uz podrsku lokalnih privatnih i
javnih preduzéa, a posebno namo — istrazivakih i obrazovnih institucija,
moze da bude uspjesniji ¢ia podsticanja kvalitetnijeg odgovora narasloj
konkurenciji na dom@em i inostranom trzistu kroz razvoj spegifih lokalnih
prednosti i konkurentsku snagu udruzenih firmi.

Put do konkurentnosti, danas efikasnije otvarajiajandustrijska
udruzenja, ekonomski zasnovana na dobroj lokapijistupu sirovinama i
rasti€im trziStima. Ovdje je izuzetno bitho da se razjistemske podrdke
kroz:

» Obrazovni sistem, Kkoji snabdijeva udruZenja sa itdm,
inZenjerskim, kvalifikovanim kadrovima i mo@uwo&u kontinuiranog
obrazovanja i izgradnju vjestina.

» Sistem Inovacija, koji kreira nove tehnologije | @gocava pristup
novim tehnologijama, savremenim  proizvodnim  procesi
informacijama

» Finansijski sistem, koji moZze da pomogne kroz zadé ulaganja,
mikrofinasiranje, fondove za petnike, kapital za investicije u novu
opremu i obrtni kapital.

» Sistem infrastrukture, koji treba da obezbijedi kmmkacionu
infrastrukturu, transport, uklanjanje industrijgkotpada.

» Sistem kvaliteta, koji je u skladu sa I1SO standardoi definiSe
procedure za obavljanje aktivhosti koje c¢uti na operativnu
funkcionalnost svih u klasteru.

» Odgovarajdi zakonodavni sistem, sa jeftinijim proceduramajsiim
rieSenjima u najki@em vremenu, druStveno efikasnom kontrolom,
zasStitom okoline i prirodnih resursa, zastitom ligltéualne svojine.

» Visi kvalitet Zivota, kroz unapdenje lokalnih mogénosti dobrog
sistema obrazovanja,clie sigurnosti gridana, razllite mogutnosti
zabave, razvoj lokalne atraktivnosti za poslovanje.

» Pove&anje komparativnih prednosti lokalnih firmi krgmovetanje
prednosti lokacije, odnosa u lokalnoj zajednici, tiwaxije, koju
udaljeni konkurenti ne mogu paSti

3.1. Unapraienje konkurentnosti u okviru klastera

Jedan od n@na unaprdenja poslovne efikasnosti i konkurentnosti
privrednih subjekata je formiranje klastera. Ovarfa organizovanosti u na3oj
sredini je relativno nova i odvija se uglavnom wma nekih meéunarodnih
institucija na donatorskom principu. Formiranje dkéaa je zapravo prirodan
proces, u kome srodna predéae organizacije i institucije prepoznaju
zajednéki interes za saradnju.

Ovo je vrlo maéan sklop regionalnog ekonomskog razvoja, jer obtshva
ekonomske odnose iz specifénih industrijskin podsektora i obezhijge
jedan set alata koji pomaze u definisanju stragegfijpnomskog razvoja.
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Klasteri su koncept ekonomskog razvoja koji pagstkomparativne
prednosti lokalne privrede. Klasteri su koncenjeafirmi i industrija na nekom
regionu, koje povezuju trziSte usluga i proizvodgekproizvode dobavlja,
trgovaca, razvojnih i obrazovnih institucija.

Klasteri su, ustvari, kritha masa na jednoj lokaciji povezanih industrija i
institucija - od dobavljga do univerziteta i vladinih agencija - koje pbsti
nadprosjénu konkurentnost i uspjeh u odemnom segmentu djelatnosti.

Firme udruzZene u klastere Zele da rade zajednogamiaovaniju usluga i
proizvoda da pomognu klastere da rastu i téknsie, da sadaju da bi ostali
konkurentni, inovativni i ostvarili preduzethu podrsku kapacitetima regiona.
Vazno je da se identifikuju mogubudwi klasteri u regionu, da se razumiju
veze mdu klasterima i Sirom privriedom i da oni povratno pdpnose
specijalizaciji i konkurentskoj prednosti privrede.

Posto po klasterskom principu privrednog razvojajesto da se radi na
razvoju pojedinénih preduzéa, kroz klastere se daje mdgost grupi
industrija u kljnom sektoru da razvije svoje nove mégosti, MSP (mala i
srednja preduza) kroz klastere imaju mnogo viSe Sanse da akuajulir
tehnoloSke sposobnosti kvalitet, znanje i inovadijene ona utiu na efikasniji
razvoj i doprinose:

» kolektivnoj efikasnosti malih industrija u klasteru

» podsticanju akumulacije znanja i vjestina,

» povetanju kvaliteta proizvoda i usluga

» gradenju regionalnog razvoja stvaranjem mégosti prikupljanja
kapitala, vjeStina kroz zajedtkiu efikasnost.

Na taj n&in MSP mogu da unaprijede svoju efikasnost krozstile
putem:
» horizontalne kooperacije, gdje vise MSP zajednmxaljavaju potrebe
velikog kupca,
» vertikalnu kooperaciju i
» maeadiu-kompanijsku kooperaciju.

Direktni efekti klastera na privredni rast ogledae kroz podsticanje
aktivnosti potrebnih da bi se zadovoljile potrebe adreienim robama i
uslugama. Oni imaju multiplikativan uticaj, nproygtanje traZznje za robama u
klasteru uite i na povéanje broja radnih mjesta koja mogu da se kreiraju u
regionu klastera. Nivo kvaliteta proizvoda i usugste i prevazilazi nivo u
okruZenju.

3.2. Odnosi unutar klastera

Industrijski klastering moZe pajati napore u stvaranju atrakcije
kratkorainih industrija kroz identifikaciju industrijskih aelika i definiciju
specifiénin prednosti. Pored toga, industrijski klasterijg koristan u
definisanju srednjokmih strategija za zadrzavanje, uspostavljanje vijaze
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lokalne industrije u okviru jedne regije. Spedgatijom u odrdenoj
privrednoj grani klaster narée u svom regionu visok kvalitet proizvoda i
usluga, jer njegova konkurentnost treba da préeaokruzenje i da aktivho
ucestvuje u méunarodnoj razmjeni.

Klaster obuhvata ekonomske odnose i@gmespecifénih industrijskih
sektora na dinarsan n&in, obezbjduju¢éi mnogo bogatiji izvor informacija
oko ekonomskih mi#u odnosa, nego 5to je to ma@guod strane tradicionalnih
strategija ekonomskog razvoja. To pospjeSuje vajaprat&ih ekonomskih
institucija koje se razvijaju u regiji.

Klaster obezbjéuje jedan snazan set alata za analizu, formulacijtike
i regionalnu organizaciju za paolavanje efektivnosti strategija industrijskog
razvoja. Zn#&ajno se podiZe nivo i kvalitet usluga i proizvoda.

Koncept industrijskih klastera je postao standafilevaturi ekonsmskog
razvoja u posljednjih deset godina.

Evropska unija ima jasne stavove o0 vaZznosti klastea ekonomski
razvoj, radi ostvarivanja cilja Lisabonske straigiiz 2000. godine, da do
2010. Evropa postane "svjetski najkonkurentnijainamina ekonomija
zasnovana na znanju". Posebno sédstadatak promovisanja institucionalne
podrSke klasterima i to u okviru regionalne, indigte i inovativne politike.
Najznaajniji stavovi Stokholmske deklaracije u vezi ewske inovativne i
klasterske budinosti su:

» klasteri su kljgni pokret& inovativnosti, konkurentnosti i odrzivog
razvoja evropske industrije i usluga kao i ekonomgskazvoja EU
regija,

» prepoznata je vaznost razvoja koherentnih politikprograma za
podrsku klasterima,

» Kkljuéna je vaznost izgradnje wheregionalnih i transnacionalnih
klastera za odgovor na globalne konkurentske izazov

Prednost konkurencije se ne stvara u okviru jedmeef Efikasnost u
internim operacijama je neophodan — ali ne i darol uslov da se takdi
globalno. Faktori koji su eksterni za posao, @eini za ustotienje regionalne
ekonomije u sve @®j mjeri postaju vazni za stvaranje konkurentnedposti.
Svaka firma je dio nekog klastera firmi, dobasdjakupaca i provajdera usluga
koji su u mé@usobnoj saradnji, kao i organizacija koje iste gadaju (ljudski
resursi, finansije, infrastruktura i zakonsko olenig).

Svaka lokacija, bilo da je u pitanju nacija, drZailaregija ima set
jedinstvenih lokalnih uslova koji utemeljuju mdgost kompanija da se
takmice u jednoj industrijskoj grani.

Prednost konkurencije jedne lokacije ne stvaracsmalno u izolovanim
kompanijama nego u klasterima (grupama) kompa@ije firme su u istoj — ili
sliénoj — oblasti, ili su povezane odnosima kupac-pvad, stalnim kupcima ili
drugim odnosima.

Industrijski klaster je grupa kompanija, koja sdapg na aktivan set
medusobnih odnosa, a radi individualne efikasnostaliksta i konkurentnosti.
Ovi odnosi imajucetiri istaknute karakteristike:
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Odnosi Kupac-Dobavlj&

Ovaj klaster je taj, koji se n@&e spominje i analizira u literaturi
ekonomskog razvoja. On se sastoji od kompanija gopizvodi dobra i usluge
koji se prodaju krajnjim kupcima. Ona tale obuhvata kompanije koje
u¢estvuju u ranijim fazama u lancu dodavanja vrijexina snabdijevaju inpute
(posredna dobra i usluge, kao i sirovine), kojekedste u sklopu finalnih
dobara i usluga. Distributeri tih finalnih dobarasluga, koji su odvojeni od
proizvadaca, mogu takde biti dio ovih klastera.

Generalno to je dio lanca u kojima se vrSi prodajizvoda ili usluga
kupcima. Taj posao podrazumijeva obostranu analimd na usaglaSavanju
procedura kojee standardizovati gan nabavke odnosno prodaje proizvida ili
usluga i definisati kriterijume izbora kvalitetnijé&upca odnosno dobavljéa.

Odnosi konkurenti i saradnici.

Struktura ovog klastera koja se sastoji od kompakdje proizvode ista
ili slicna dobra i usluge na jednom spegtitm nivou u lancu vrijednosti,
postoji jer konkurentéesto dijele informacijecesto nenamjerno) o inovacijama
kod proizvoda i procesa kao i trziSnim mégastima. Ove kompanije zapravo
mogu formalno sathvati u razvoju takvih inovacija i pred-konkurerttnili
strateSkih saveza. Dok s jedne strane postoji sgradnekim oblastima, mora
biti i rivaliteta metu firmama u cilju stvaranja globalne konkurentndsto i
podsticanja stvaranja stalnih inovacija. Cilj ovkigstera je dobijanje viSeg
nivoa usluga i proizvda i nametanje standarda tatalispod koga se ne moze
niko u klasteru pojaviti na trzistu.

Odnosi dijeljenja zajedrkih izvora.

Vrlo znaajan dio sa aspekta investicija i uStede $lahica klastera. Ovi
odnosi postoje kada se firme oslanjaju na isteorzsirovina, tehnologije,
ljudskih resursa i informacijéak i kada iste mogu koristiti u stvaranju dobara i
usluga za vrlo raalita trziSta. Ovo se ne odnosi samo na siroviné,ngesve
zajedntke resurse od infrastrukture koja podrazumijeva abdijevanje
elektrikcnom energijom preko saolgggnica do korienja zajedriikih masinskih
ili infomacionih parkova odnosno centara.

Kriti éna masa faktora konkurentnosti.

Klasteri predstavijaju krithe mase znanja, informacija, vjestina,
kvaliteta odnosa, kao i infrastrukture u jednojedenoj oblasti.

Postojanje krithe mase ovih faktora konkurentnosti obedbje osnovu
za razvijanje klastera. To pastii razvoj okruzenja klastera odnosno uticaj na
rast bogatstva regije i stvara ambijet ,poZeljariZizat”.

Uobic¢ajena pretpostavka koja utemeljuje ove odnoses gs$lo da takvi
odnosi izvl&e korist od geografskog proksimiteta. To geslo e & takvi
odnosi biti j&i, ukoliko su razdaljine koje razdvajajuiesnike u klasteru Sto
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krace mogue. Fiziko kretanje dobara jecyledno vazno. U jednom vremenu
gdje su pravovremeni menadzment robnih fondovauzganost odlaska na
trziSte standardni elementi konkurentnosti i prdduosti, Sto je kréa
razdaljina od doka za utovar, do doka za istovandl stola do stola, utoliko
bolje. Slino tome, protok informacija koji upravlja protokasobara i usluga
poboljSava se sa smanjenjem udaljenosti.

lako su informacione tehnologije umanijile uticagidkih razdaljina,
mnoge aktivnosti, od dizajna proizvoda do pregamgr u potpisivanju
ugovora, mogu se najbolje pdstiazmjenom informacija licem-u-lice.

U klasterskom tipu udruzivanja u odenim poslovimailanice klastera
ucestvuju kao partneri i time se svak@hanu pruza prilika da kroz realizaciju
posla stekne znanje, kvalitet i iskustvo koje ddasaije imao. Ovakav &
rada ima jako bitne pozitivne efekte na p&auge nivoa osposobljenosti kako
cijelog klastera, tako iclanica pojedinéno za obavljanje 418 odtenih
poslova. Vrlo bitno je i prevazilaZenje problenmekimaju ¢lanice klastera, sa
usavrSavanjem i osvajanjem ovih znanja vjestinahnologija. U sadasnjoj
koncepciji rada kod nas, preddaesu nepovezana i fluktuacija iskustava i
znanja je vrlo skromna. Tako dolazimo na geografisiom prostoru na vise
firmi koje imaju speciiina znanja, koja ne mogu primijeniti svakodnevno,
odnosno koriste vrlo rijetko svoje pozitivho iskestu rjeSavanju istog ili
slicnog problema. PrenoSenje znanja i iskustava je mjdoko i opSti nivo
znanja je jako nizak. Svako ljubomordigva svoje iskustvo i to uglavhom bez
prate€e tehntke dokumentacije i odgovardjh certifikata o kvalitetu. Sve to
uslovljava nizak nivo saradnje i razmjene iskustajestina i znanja. Pored
ovog problema pojavijuje se i problem sinosti i nedostatka kvalifikovane i
usko stridne radne snage, koja bi kvalitetnije, brze i psadnalnije rieSavala
nastale probleme. Ovaj problem je prisutan kodkeglibroja malih i srednjih
preduzeéa, jer su ona kadrovski ogréana odnosno nemaju mdmosti da
zaposljavaju visokokvalifikovanu i specijalizovaradnu snagu, a i ako imaju
takav kadar vrlo teSko mogu da finansiraju njihagavrSavanje.

Iz navedenih  razloga neophodno je raditi na praimje&ina
razmiSljanja i kroz klastersko udruzivanje oméitju ¢lanicama klastera da
preko univerzitetskih i razvojnih institucija obégde sebi stréne kadrove za
specijalizaciju i usavrSavanje postéife

Klasteri podsttu konkurentnost na tri daa:

» Pove&avajui produktivnost kompanija koje rade u tom paguu (
Firme mogu poslovati sa manjim zalihama zbog pnigsti lokalnih
dobavlj&a, brzo popraviti tehtke kvarove u proizvodnji prisutné$
lokalnih servisera)

» Upravljajui stavaranjem i difuzijom inovacija, industrijskim
inZenjerskim, tehkim i regionalnim, razvojem i povezivanjem
ucesnika i j&anju Sirenja kvalitea, znanja i novih ideja.

» StimuliS«&i stvaranje novih poslova i biznisa u klasteru ksiienuliSu
inovacije i Sirenje klastera. RaspoloZivost visagkusnih istraZivéa i
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laboratorijskih tehrdiara, pristup specijalizovanom Venture kapitalu,
advokatima i provajderima, donose i mnogo Sangapasljavanje.

Geografska, (posebno u naSim uslovima) kultuin@stitucionalna
blizina omogéava kompanijama i preduzetnicima poseban pristup,
neposrednije veze, bolje informacije, snaznijeijaiive i druge prednosti koje
je tedko ostvariti na daljinu. Sto je sloZenija,smavanija na znanju i
dinamiinija svjetska privreda, to konkurentske prednoste VeZze u pov&nju
lokalnih elemenata, znanja, odnosa, motivacije kwmjaljeni rivali i konkurenti
ne mogu da kopiraju. Vazno je shvatnje izazovaraaguu kroz unapréenje
naina na koji preduzetnici, mala i srednja prediazeogu biti konfigurisana,
kako institucije poput univerziteta mogu da dopsin&onkurentskom uspjehu, i
kako vlada moZe promovisati ekonomski razvoj i pesget na osnovu razvoja
klastera.

3.3. N&ini uticaja klastera na kvalitet

U Srbiji se u proces klasterizacije krenulo uspdgiajem klastera —
pionira. Ideja je da se kroz klaster kao pionirgkirak napravi model
funkcionisanja klasterskog udruzivanja. U sastavagdlastera bi trebalo da se
nadu grupe srodnih firmi i organizacija, koje su geadgki bliske, a koje se
medusobno podrZzavaju u lancu proizvodnje i plasmaraizpoda i usluga. U
njih su ukljwtene ne samo kompanije kojéestvuju u lancu snabdijevanja,éve
svi oni koji rade zajedno da bi ostvarili konkuskg prednosti, gev od
proizvaiaca, preko istrazivga, udruzenja i organizacija, finansijskog sektora,
pa do vladinih institucija i eksperata. U okvirudi®g klastera postoji
istovremeno i saradnja i konkurentski odnosi. Ti@gp saradnje i konkurencije
vodi do inovacija, povwanja kvaliteta svojih proizvoda i usluga, a sve/oali
ka jatanju konkurentnih prednosti.

Clanovi klastera su potpuno otvoreni, znaju jedrdraogima sve $to je
potrebno za uspjeSnu saradnju, pokrezajedntke inicijative, definiSu
zajedntke cilieve i m@usobno se pomazu i po&jgu. Clanovi klastera
zajednéki utvrduju oblasti rada u kojima mogu usjpedno da&gta kako bi
uvetali svoju produktivnost i postali konkurentni narZitu. Formiranjem
klastera mijenja se tim razmiSljanja ljudi, a promjena &aa razmisljanja je
jedan od najvaZznijih koraka ka prosperitetu. Tagx@mjena utie pozitivho na
promjenu navika i mentaliteta. ¢gsnici u klasterima su u poziciji da
sagledavaju m#usobne potencijale, unagdrgu saradnju, a opet ostanu
konkurentni na trzistu.

U klasterima se razvija zajedha strategija i prave planovi za efikasan
nastup na trzistu i to, prije svega, stranoreshici nekog klastera préavaju
koji je kvalitet proizvoda potreban za nastup margim trziStu, koje standarde
moraju da zadovolje i koja su to trZiSta na kojagmoda idu. Ovakva
istraZzivanja su vrlo kompleksna i bila bi velikavésticija za jedno manje
preduzée. Takde, potrebe novih trziSta su jako velike, i dobrapm@ma
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nastupa na novom trzistu iziskuju posebno angaaotinjova stranih ljudi.
Njihov zadatak je ne samo da &anice klastera pojave na novom trZistu¢ ve
da tu i ostanu i ispune zahtjeve tog trziSta u smakogledu. Klasteri uklanjaju
prepreke tokovima roba idaju koncentraciju, kaju se u regionu koji radi na
izgradniji svojih komparativnih prednosti.

Pionirski klaster bi imao viSestruku ulogu i bio lbnicijator lartane
reakcije formiranja drugih klastera. On je spe&aifi po tome 3to bi svojim
aktivnostima bio prisutan u svim ostalim granamdustrije i svim ostalim
klasterima. Davao bi doprinos razvoju mnogihéapaih faktora svih klastera.

Firme unutar klastera bi rdesobno sakéivale i uestvovale zajeduki
na realizaciji projekata potrebnéitavom regionu. Takde, sveclanice bi bile i
konkurencija, ali bi bile u mogmosti da zajeddkim nastupom kod dobavija
ostvare bolje uslove, a tak® bi u okruZenju nametnule mnogo Vvisi nivo
kori&¢enja novih tehnologija i uticale na p@awanje broja radnih mjesta u
oblasti visoke tehnologije. Ovo bi dalo pozitivhezultate i u pogleda
odrzavanja servisa opreme, preko specijalizacijeredediin firmi  za
implementaciju provjerenih rjeSenja.

3.4. Problemi u uspostavljanju klastera

U klasterskom tipu udruzivanja u odenim poslovimailanice klastera
ucestvuju kao partneri i time se svakoghanu pruza prilika da kroz realizaciju
posla stekne znanje i iskustvo koje do sada nijoiinda bude primoran da
posluje sa viSim nivoom kvaliteta nego ranije. Caak&in rada ima jako bitne
pozitivne efekte na povanje nivoa osposoblejnosti kako celog klasteray tak
¢lanica pojedinéno, za obavljanje oddenih poslova. Vrlo bitno je i
prevazilazenje problema koje imajtlanice klastera sa usavrSavanjem i
osvajanjem novih znanja, vjestina, tehnologija alketa. MSP teSko mogu da
prate sve kompleksnije zahtjeve trziSta i ako pdinddi mogu mnogo
fleksibilnije da nastupe na trziStu, nemaju kajmai da se bave razvojem i
implementacijnm novih tehnologija. 1z tog razlogasophodno je da ICT klaster,
odnosno sveclanice klastera imaju razvojni tim, koji bi biosastavu nekog
istraZivatkog centra u okviru lokalnog univerziteta, koji fakaie ¢lan
klastera, i vodio runa o osvajanju novih proizvoda i usluga, njihovom
kvalitetu, i kao servis pratio klaster u tom smislu

Da bi ovo funkionisalo, neophodno je formirati kpceduzetnika novi
n&in razmisljanja. U praksi s&esto sréemo sa problemom da mnogi
preduzetnici dovedu svoje preddeena granicu egzistencije, ul&Zsve svoje
resurse u razvoj, koji nisu iz vise razloga u statg dovedu do kraja.

Za ovakve probleme potrebno je sistematizovatinad@no istrazivakih
institucija u sluzbi razvoja klastera, kvaliteteegpvog rada i dizanja opSteg
nivoa znanjacitavog klastera, na nivo neophodan za odrZivi radastera.
Ova sistematizacija bi se ogledala kroz skedaktivhosti:

» Formiranje konsalting tima, koji definiSe strategipdrzivog razvoja
klastera,
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YV V VV VYV

Formiranje centra za plan i razvoj stne osposobljenosti zaposlenih u
klasteru,

Formiranje centra za osvajanje novih tehnologijananja,

Formiranje centra za udenje standarda kvaliteta i odrZzavanje nivoa
kvaliteta proizvoda i usluga klastera,

Formiranje Skole za permanentnu obuku, kako memadZako i
zaposlenih u klasteru,

Pove&avanje nivoa saradnje izidie regiona na nacionalnom i
internacionalnom nivou.
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XI I I TROSKOVI KVALITETA

PREGLED

1. Definisanje troSkova kvaliteta

2. Tradicionalni pristup analizi troSkova kvaléet

3. Savremeni pristup analizi troSkova kvaliteta

4. Tradicionalni vs. Savremni pristup analizi trogi kvaliteta
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XIIl TroSkovi kvaliteta

Kao oshova onoga $to je napisano u ovom pogladgiugila je knjiga
Quality Management Essentials autora Davida Hoylesam ovog udZbenika u
ovom poglavlju su kao literatura kot&ni i nawni i strweni radovi objavljeni u
nawnim ¢asopisima i izlagani na simpozijumima.

1. Definisanje troSkova kvaliteta

TroSkovi kvalitete se, s obzirom na stupanj iskern$sti kapaciteta,
mogu podijeliti na varijabilne i fiksne. Odnos ftilviju grupa troSkova ovisi o
intenzitetu aktivnosti koje su u funkciji upravljankvalitetom. Te aktivnosti
mogu biti opseZne i manje opseZzne. Kakavopseg tih aktivnosti biti, ovisi
naravno o odluci najviSeg poslovodstva. Ukoliko ragi o npr. opseznom
sistemu, kojeg istodobno Kkarakterizira din&mi pristup upraviljanja
kvalitetom, tadae visina fiksnog udjela u troSkovima kvalitete bitta.

Ukoliko se troSkovi razvrstavaju premacimau obuhvganja po dinku,
tada se ti troSkovi dijele na dirtektne i indire&ktnUdio direktnih troSkova
kvalitete je tim véi, Sto sistem upravljanja kvalitetom intenzivnijedgeluje u
svakodnevnom Zivotu preduze

TroSkovi upravljanja kvalitetom, s obzirom na lagikamog upravljanja
kvalitetom, odnose se na troSkove:
» preventive,
» ocjenjivanja i
» greSaka i popravaka.

TroSkovi preventive obuh¥aju troSkove:
planiranja sistema upravljanja kvalitetom,
implementacije sistema upravljanja kvalitetom,
verifikacije sistema upravljanja kvalitetom,
preispitivanje sistema upravljanja kvalitetom odrase najviSeg
poslovodstva,
prosudbe dobavlia,
osposobljavanja zaposlenih za interne i lead arelito
programa poboljSanja sistema upravljanja kvalitetom

VVV VVVY

TroSkovi ocjenjivanja, odnosno ispitivanja su trogk
» verifikacija nabavljenog proizvoda na lokaciji dehaca,
» ispitivanja ifili nadzora i
» odrzavanja zapisa.
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TroSkovi greSaka i popravaka su troSkovi:
» nastajanja loSih dijelova i aktivhostima da ti thjg postanu ispravni i
» trosSkovi korektivnih aktivnosti.

TroSkovima upravljanja kvalitetom valja obratiti Zhu paZnju, jer
pridobiti novog kupca izaziva 5 putadeetroskove, nego zadrzati postagg
korisnika, odnosno kupca. Navedena informacijagjgerojatno znéajna, jer u
prosjeku samo 4% kupaca koji su izrazili Zaljergenosno neki od oblika
nezadovoljstva koriStenjem nekog proizvoda je sp@monovno koristiti isti
proizvod. Istodobno valja napomenuti da u prosjekuaki nezadovoljan
korisnik upoznaje 11 ostalih ljudi s totimjenicom.

2. Tradicionalni pristup analizi troSkova kvalitat

Industrijska preduza koriste finansijske izvjeStaje kojima updugu
stvarne i planirane troSkove. Do 50-tih godinasfrg vijeka, troSkovi kvaliteta
su bili ukljuéeni u ostale kategorije troSkova, jer su smatfanrmalnim”
dijelom procesa proizvodnje.

Objavljen je veliki broj radova i istraZzivanja kagje odnose na troSkove
kvaliteta. TroSkovi niskog kvaliteta se mogu katisti cilju razumijevanja i
identifikacije  prilika za unaptenje, uspostavljanja prioriteta pri izboru
projekata, razumijevanja, smanjenja i kontrole koe®& niskog kvaliteta i
preduzimanja potrebnih aktivnosti u cilju zadovojge potreba i &ekivanja
korisnika.

Tokom 50-tih i 60-tih godina proslog vijeka odemi broj kompanija
poceo je da prati i izvjeStava o troSkovima kvalitkée o posebnoj kategoriji
troSkova. To je bilo povezano sa trziSnim promjeaarazvojem sloZenijih
proizvoda i usluga i poviSenjem nivoa informisanogbrazovanja, zahtjeva i
ocekivanja korisnika. Prema literaturnim izvorimay&kovi kvalitetatine 20-40
% vrijednosti prodaje. S druge strane, finansijgkjeStaj organizacije obno
identifikuje samo troSkove defekata (neusaglasénkgi se kr&u u opsegu 2-
5%. Taj konzervativni pristup prihéan je i od strane nekih inZenjera kvaliteta.

Na slici 13.1 prikazana je tradicionalna finansjsitruktura sa obléas
troSkova kvaliteta.
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Profit

Troskovi prodaje

/)
Administrativni
trodkovi
Dodatni
Fiksni trogkovi troskovi Trogkovi
o prodaje
Prodajna cena Trogkovi
Indirektni rad proizvoda
Oblast
troSkova
kvaliteta Indirektni materijal Direktni
troskovi
Direktni rad ¢ A
Direktni materijal
'

Slika 13.1. Tradicionalna finansijska struktursobagu troSkova
kvaliteta

3. Savremeni pristup analizi troskova kvaliteta

TroSkovi kvaliteta mogu se grupisati i analizinadéi viSe razliitih nacina.
Na slici 13.2 je prikazana podjela na 3 vrstekoea kvaliteta:
1. troSkovi preventive, ocjenjivanja i defekata (POB) Prevention,
Appraisal, Failure — PAF),
2. troSkovi konformnosti i nekonformnosti (KN) — Cosi$ Conformance
and Nonconformance — COC and NCOC),
3. troskovi izvora greSaka (defekata)

Prva vrsta troSkova kvaliteta podrazumijeva: 407

» troSkove preventive (P), koji obuhvataju troSkeezane za aktivnosti
u cilju utvdivanja, spréavanja i smanjenja rizika pojave defektnih
proizvoda;

» troSkove ocjenjivanja (O), koji obuhvataju troSkavgena (inspekcija,
testiranje, itd.) neophodnih za postizanje zahtjeganivoa kvaliteta;

» troSkove defekata (D), koji obuhvataju troSkoveare za unutrasnje
ili spoljasnje greSke, usljed kojih nastaju deféktmoizvodi.

TroSkovi eksternih greSaka su direktno vezani zavo rzadovoljenja
potreba i dekivanja korisnika i zbog toga se mora @lo pristupiti njihovom
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eliminisanju. Pored direkthog negativnog uticagatrenutno finansijsko stanje
organizacije, oni utu i na vrijednost prodaje u buchosti.

TroSkovi internih greSaka su troSkovi defekata iradie/ispravki
proizvoda i usluga, koji ne zadovoljavaju standaksaliteta prije isporuke
korisnicima. Njihovo eliminisanje je najjednostgvmacin za unapréenje
kvaliteta i smanjenje troSkova.

#| Preventiva (PD)
Troskovi
preventive,
»| ocenjivanja i Ocenjivanje (0)
defekata
(POD) Unutrasnji
> Defekti (D)
Spoljasnji
Trogkovi —» Konformnost (K)
Model trogkova konformnosti i
kvaliteta | nekonformnosti
(KN) _ | Nekonformnost
(N)
Definisane

| potrebe (uslovi)

Trogkovi izvora
defekata
(1D)

Y
Y

Projektovanje

Realizacija

A

» Kori§¢enje

Slika 13.2. - Model troSkova kvaliteta

Druga grupa troSkova po ovom modelu su troSkoniféiomnosti (COC)
i troSkovi nekonformnosti - niskog kvaliteta (CONC

TroSkovi konformnosti (COC) su ugtani, prirodni trosSkovi, koji su
pridruzeni procesu realizacije proizvoda ili uglug cilju zadovoljavanja
unaprijed odréenog standarda. Oni ne podrazumijevaju da je preefdsasan
ili da zadovoljava potrebe korisnika. Na primjen3kovi "preprojektovanog”
proizvoda i procesa se vrlo rijetko mjere i anadigi u cilju njihovog
unapréenja. Metutim, ukoliko se analiziraju, rezultati pokazuju da ti
troSkovi izuzetno visoki. Rezultati brojnih aktiwto vrijednosnih analiza i
vrijednosnog inZenjerstva i neuspjelihéptaka proizvodnje novih proizvoda,
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ukazuju na brojne propuste u toku faza projektavgmjocesa i proizvoda.
Primjenom razliitih metoda u toku projektovanja procesa, progavousluga,
veliki dio gubitaka i troSkova vezanih za ovaj Uugrmogu se izbj&.

TroSkovi nekonformnosti (CONC) su troSkovi gubaakoji mogu biti
rezultat neadekvatnih ulaznih i/ili izlaznih kireristika/veltina.

Treta grupa troSkova je vezana za fazu Zivotnog ciklpszizvoda,
procesa, usluga):
fazu definisanja potreba/zahtjeva,
fazu projektovanja,
fazu izrade (realizacije),
fazu koriZenja.

VVYVYY

U tabeli 13.1 je prikazan primjer iz oblasti sefta. Na osnovu rezultata
je jasno da oko 50% greSaka nastaje u toku faasmigevanja i definisanja
zahtjeva korisnika softvera.

Samo 2% od tih greSaka se otkriva u toj fazi. Kuatiuhi broj greSaka u
fazi projektovanja, raste do 81%, dok se samo 18%jib otkriva. Ovi rezultati
jasno ukazuju na potrebu pomjeranja primjene 3gsiasstrategije od procesa
realizacije ka procesu projektovanja.

Tabela 13.1.- Faza nastanka greSke i lokacijajegdeeSka otkrivena

Lokacija | Utvrd. | Dizajn | Izrada | Kori$¢enje | Ukupno | Ukupno | Kumulativno
greSke | zaht. %

Faza
greske
Utvrd. 1 4 3 14 22 52 52%
zahteva
Dizajn 3 2 7 12 29 81%
Izrada 1 6 7 17 98%
Kori§éenje 1 1 2 100%
Ukupno 1 7 6 28 42
Ukupno 2% 17% 14% 67%
%
Kumul. 2% 19% 33% 100%

4. Tradicionalni vs. Savremni pristup analizi
troSkova kvaliteta

Dva navedena pristupa finansijskom izraZzavanju rmij@a za
unapréenje (tabela 13.2), kao i ostvarenim rezultatimagjgkata unapwenja,
odnosno nedostatak opSte priéeaih standarda za finansijsko izvjeStavanje o
rezultatima aktivnosti unapienja, ¢esto dovode do neslaganja vezanih za
postignute rezultate. Kontrast u pristupu idme’klasicnog” finansijskog
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izvjeStavanja i postignutih rezultata unai@eja prakitne primjene Toyota
proizvodnog sistema (lean production), doveo jeadivoja Japanskog pristupa
racunovodstvu i finansijskom izvjeStavanju, koji ukijue sve zaposlene i koji
je prisutan u svim dijelovima organizacije. Seghsa strategija prihvata pristup
identifikacije gubitaka koji je stan pristupu lean strategije Toyota proizvodnog
sistema. OpSte je prihé@no miSljenje da \@na organizacija nije svjesna
velicine svojih troSkova kvaliteta. Da bi se procijeniteoguwte koristi od
primjene Sest sigma strategije, neophodno je dafini odrediti visinu ovih
troSkova.

Tabela 13.2. Podenje karakteristika tradicionalnog i savremenog
pristupa finansijskom izvjeStavanju

Nosilac troska Tradicionalni pristup Savremeni pristup
Proizvod Proizvod Svi proizvodi, usluge i/ili interne i/ili
eksterne aktivnosti

Proces Proizvodni proces Svi procesi rada

Korisnik Korisnici koji kupuju Svi eksterni i interni korisnici
proizvod odnosno sve zainteresovane strane

Troskovi niskog Tro8kovi vezani za Svi dodatni troskovi koji bi nestali

kvaliteta defekte i doradu ukoliko bi proizvod bio bez gresaka
proizvoda

Sest sigma model troSkova kvaliteta je vezan gaaivrijednost. U
tabeli 13.3 predstavljena je veza iztuaesigma vrijednosti i priblizne procjene
srednje vrijednosti gubitaka izraZzenih u odnosupradaju. Ove vrijednosti
izgledaju nerealno visoke, jer je dnwa ovih gubitaka  skrivena. Za
demonstriranje ovoga pristup&esto se koristi primjer efekta ledenog brijega,
koji ima samo vidljiv vrh i koji je prikazan na eii13.3.

Tabela 13.3. Odnos troSkova niskog kvaliteta i sigmijednosti

SIGMA BROJ TROSKOVI
VREDNOST | GRESAKA NISKOG
NA MILION | KVALITETA
PRILIKA
6 Sigma 34 <10%
5 Sigma 233 10-15
4 Sigma 6.210 15-20
3 Sigma 66.807 20 - 30
2 Sigma 308.537 30-40
1 Sigma 690.000

Sest sigma strategija zauzima stawasli TQM pristupu tro3kovima
kvaliteta i uspostavlja relaciju izrde sigma vrijednosti i troSkova kvaliteta
(tabela 13.3).
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Odrzavanje i popravka magina
QOdbijeni proizvodi
Troskovi garancija

Dorada
Defekti — Prekovremeni rad
Troskovi zbog ned. kapciteta proizv. ‘\qu\'**ﬁ,—éé - — Troskovi prebaceni na kupea
jed. u odnosu na potr. trzista \\T\\‘« N ;‘ ‘/ Prevoz robe
g —

Troskovi programa unapredenja
Izgubljena lojalnost kupaca

Vidak proizvedene robe

Kontrola kvaliteta i administracija
Kontrola procesa
Provere kvaliteta

Kontrola snabdevaca Duze ciklusno vreme

Inspekija i testiranje proizvoda
(materijal, oprema, rad)

Slika 13.3. Efekat ledenog brijega kod troSkovaliketa

Philip Crosby je tvrdio da kvalitet nije poklonj g besplatan. TroSkove
povetavaju nekvalitetne aktivnosti i procesi koji sura@ neuspjeha u
obavljanju poslova prvi put. On sugeriSe da napari postizanje kvaliteta u
prvom pokusSaju (first time quality), mogu dovesti dupliranja profita. Po
njemu, ne postoji ekonomija kvaliteta i uvijek jeftjnije da se posao obavi
ispravno u prvom pokusaju, Sto je u skladu sasigseta strategijom. Sa druge
strane, Joseph Juran, ima drtifigristup. Njegov model ekonomije kvaliteta
prikazan je na slici 13.4 Sa desne strane ¢ketaekonominog kvaliteta,
smatra se da su projekti unageaja neekonomnini i da predstavljajucist
perfekcionizam. U lijevom dijelu je zona za unaj@ie, dok je zona u blizini
optimuma - zona kontrole.

Sest sigma objedinjuje ove dvije teorije. Organie imaju procese
koji se nalaze na cijelom spektru, gamu je veliki dio tih procesa sa lijeve
strane optimuma. Cak i projekti koji se nalaze sa lijeve strane morap
posmatrati kao prioritet. Pri tome se mora vodituna o dvije pretpostavke:

1. Ono 3&to je ispravno u jednoj situaciji ne mait u drugoj. Na
primjer, u fazi istraZivanja, razvoja i inovacijad vitalnog zn&ja je da ljudi
prave greSke (siho kao pri brainstorming procesu), Sto nije pozeljn
kasnijim fazama razvoja proizvoda.

2. S druge strane, potrebno je sniziti nivo tmheije za prihvatanje
greSaka. Izjave kao Sto su: "mi to tako oduvijeklimo” ili "troSkovi su
obuhv&eni budZetom” svakako nisu ono Sto seéelwje od zaposlenih.
Prihvatanje trenutnog nivoa greSaka je neprihvatlju danasnjoj trzisnoj
ekonomiji i ne garantuje opstanak predigze

Dodatni izvori gubitaka su troSkovi nepotrebnogdarai troSkovi
propustenih prilika.

TroSkovi nepotrebnog rada su troSkovi vezani za&gmje informacija ili
usluga koji nisu neophodni, vazni ili za koje zektj nisu na vrijeme
uspostavljeni. U ovu grupu se mogu svrstati izg@3oji su nepotrebno
dugaki, neitljivi, ili obavljanje detaljne analize u situacikada je potrebna
samo gruba procjena.
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e Troskovi loeg kvaliteta s Tro8kOVI loSeg kvaliteta

e Ukupni trodkovi kvaliteta smme  Ukupni troSkovi kvaliteta

Slika 13.4. - Klagini i savremeni model utdivanja optimalnih troSkova
kvaliteta

TroSkovi propustenih prilika su troSkovi povezasa gubicima
prihoda/prodaje koji su rezultat prethodnih greSakauspjeha da se zadovolje
potrebe i dekivanja spoljasnih i unutradnjih korisnika (zamesovanih strana).
Primjeri takvih aktivnosti su odluke da se ponowkoriste usluge oddenog
snabdjevaa ili da se taj snabdjetae prepordi potencijalnim korisnicima.

Jasno je da opstanak industrijskog predazeavisi od njegove
sposobnosti da kontinualno smanjuje troSkove niskegliteta: procesa,
proizvoda i usluga. Treba napomenuti da postojedefi broj organizacija i
menadZera koji su misljenja da primjena Sest aigtrategije previse kosta i
da uzima previSe vremena, da je samim tim neefkasnrjeSavanje problema.
Medutim, poveéanje nivoa kvaliteta je isplativa investicija i wstene
finansijske ustede viSestruko premasuju ulagargane za primjenu Sest sigma
strategije.

U tabeli 13.4 data je pojednostavijena analizafigatmlnosti, uticaja
troSkova/gubitaka kvaliteta koji se  moraju kotistu cilju postavljanja
prioriteta pri izboru projekata i pfanju dobitaka.

Tabela 13.4. Analiza profitne margine i uticaj koga kvaliteta na
profitabilnost

Troskovi proizvodnje po jed. proizvoda | Faktori koji uticu na smanjenje profita
Vrsta troska $ % Faktor $ | %
Cena prodaje 2.000 | 100 | Troskoviu garantnom roku | 20 1
TroSkovi materijala 1.300 | 65 | Greske u proizvodnji 6 030
Troskovi radne snage 300 15 | Greske pri testiranju 5 1025
Ostali troSkovi 300 15 | Hitan transport 4 10,20
Profit 100 5 | Ukupno 351,75
Povecanje profita 353,50
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Kada organizacija poboljSava kvalitet, ona moraitvodéuna kako se to
odraZzava na njene ukupne troSkove, produktivngsbtioSgku satisfakciju.
Ciklus: kvalitet, produktivnost i potro8ka satisfakcija.

TroSkovi kvaliteta obuhvataju troSkove prouzrokosanbezbjdivanjem
toga da proizvod/usluga odgovara ustanovljenim detedima kvaliteta.
Obi¢no troSkovi kvaliteta ukljéuju sliedée tri vrste troSkova:

1. TroSkovi prevencije (Preventio costs) Oni obuhvataju troSkove
prevencije nastanka defekata. Primjeri ovih troskosu obuka
zaposlenih, kontrola svih procesa — od nabalkerodaje, trosSkovi
reinZenjeringai sl.

2. TroSkovi procjene (Appraisal costs) To su troSkovi koji se direktno
ukljuéuju u procjenu kvaliteta, kao Sto su trosSkovi insje i testiranja.

3. TroSkovi neuspjeha ( Failure costs.)Oni se javljaju kada je defekt
nastao i kao takav identifikovan. Mogu biti imeg karaktera, u
sliaju da su otkriveni prije nego Sto je proizvod retpufabriku, i
eksternog karaktera, kada ih je otkrio kupac.

Veoma je bitno naglasiti da Sto se viSe ulaze 8koee prevencije, to
se weXe ostala dva utroska u ukupnim troSkovima smanjajsamim tim
smanijuju se i ukupni troSkovi kvaliteta.

Slika 13.5 — Piramida 1-10-100
14
Na slici 3. se jasno moZe sagledatidomeavisnost osnovnih kategorija
troSkova kvaliteta. Jedan dolar potroSen na preyjestedjetce $ 100 procjene
i $ 100 troSkova neuspjeha.
Japanci su posebno zagriZzeni za visok stepen &talin samim tim
najniZze troSkove. Kada otkriju defekt automobitaZze odgovore na p&asto.
1. Zastoje pocijepano kozno sjediste?
2. ZaStokoZa nije provjerena kada je stigla u nasu fafriku
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3. ZaStodobavlj& nije otkrio o5téenje prije nego $to nam je poslao
kozu?

4. ZaStomaSina dobavlig ne posjeduje lasersitac?

5. ZaSto dobavlj& nije kupio bolju opremu?

Ova pitanja imaju za cilj da otkriju glavni uzroKtetenja, kako se ne
bi ponovilo.

Proizvodni radnik u Japanu, poput ivdjolega, u bilo kom kraju
svijeta, uvijek je svjestan laane reakcije:

Vedi je kvalitet=» nizi su troSkovi® bolja je konkurentska pozicif® sreniji
su ljudi na random mjestu i viSe je radnih mjesta.

266



XIV Upravljanje kvalitetom primjenom procesnog pristupa

UPRAVLJANJE

KVALITETOM
PRIMJENOM
PROCESNOG PRISTUPA

PREGLED
1. OpSte o upravljanju procesima

2. Karakteristike procesa
3. Razvoj sistema upravljanja koji se zasniva megss menadZmentu
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XIV Upravljanje kvalitetom primjenom procesnog
pristupa

1. OpsSte o upravljanju procesima
1.1. Funkcijski pristup nasuprot procesnom pristupu

Vecina organizacija je strukturirana prema funkcijakoge predstavljaju
skupove specijalista koji obavljaju odene zadatke. Funkcije su kao magacini
u koje se smjeSta svaki posao i izvrSava premazimaéo menadzera funkcije
prije nego Sto pie u drugi magacin. U sljeem magacinu, posateka svoj
red zato Sto ljudi u tom magacinu imaju réirti postavijene prioritete i nisu
imali sre&ée da dobiju resurse koje su traZili. Svaka funka@ takmii za
ograneni broj resursa i izvrS8ava svoj dio posla kojigetreban da bi se
proizvod ispordgio Kkorisnicima. Ovaj pristup poslu je nastao kaaufeat
industrijske revolucije na koju su uticali najpriggdam Smith, a kasnije
Frederick Taylor, Henry Fayol i drugi. Kada su Smit Taylor ¢inili svoja
zapazanja i formulisali svoje teorije, radnici niBii obrazovani kao Sto su
danas. Tehnologija nije bila dostupna, a masina hik prenosive. Prijevoz
roba i informacija u 18. i 19. stofje se znatno razlikovao od ovog danas. Kao
sredstvo transformacije dode u industrijsku ekonomiju, ta teorija je za to
doba bila ispravna. U to vrijeme, prema teoriji@rdcoj proizvodnji, masovna
proizvodnja ne bi bila modga.

Drucker je definisao funkciju kao skup aktivnosij& daju cest i
jedinstven doprinos svrsi i misiji biznisa. Funkkg strukture cesto
ukljucuju marketing, finansije, istraZivanje i razvoj, peoizvodnju, koji su
podijeljeni u niZze rangirane strukturalne elementadjeljenja — u koje spadaju
dizajn, industrijska proizvodnja, alati, odrzavanjgbavka, kvalitet, osoblje,
ratunovodstvo, itd. U nekim stajevima, funkciju izvrSava jedno odjeljenje, a
u drugim sldajevima ona je podijeliena na nekoliko odjeljenpedutim,
kombinovana ekspertiza svih ovih odjeljenja je ebtra da bi se ispunili
zahtjevi korisnika. Rijetko se mozZedangedno odjeljenje ili jedna funkcija koja
ispunjava organizacijski cilj bez podrdke drugihjetignja ili funkcija, ali
funkcijska struktura se pokazala kao vrlo uspjgdmn@nstveno jer ona razvija
klju¢ne kompetencije i tako priwa pojedince koji Zele izgraditi karijeru u
jednoj odréenoj disciplini. Ovo je jaka strana funkcijske &ture, ali posto se
posao uvijek izvrSava kao proces, on prolazi kadidit broj funkcija prije
nego se ostvari Zeljeni rezultat. Ovo izaziva stagr uskih grla, konflikata i
sub-optimizacije. Funkcijski pristup teZzi da stvapsazan prostor izndg
funkcija i tako ne optimizira ukuparcimak. Jedno odjeljenjée optimizirati
svoje djelatnosti vezane za svoje ciljeve ali n&buglrugih odjeljenja. Na
primjer, funkcija nabavkemoze imati za cilj da minimizira troSkove i bira
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shabdjevée prema najniZzoj nabavnoj cijeni, a da pri tomeungta ili ¢ak
ignoriSe ¢injenicu da je kvalitet proizvoda nizi, te kao rkattoga funkcija
proizvodnjene mozZe ispuniti svoje ciljeve vezane za kvalitetizvoda. SkEno
tome, funkcijafinansija mozda ima za cilj optimizaciju protoka novca ixat
zadrZzava pleanje faktura dobavlfma. Opet, funkcijaproizvodnje moze
osjetiti posljedicu toga jer dobawjamogu odbiti da isportuju robu dok se ne
plate potraZivanja po fakturama. Jedan pristup kop za cilj da izbjegne
nastanak takvih konflikata je proces osma kao “balansiranje cilieva”. Na
prvi pogled, ovo moZe izgledati kao rjeSenje proide ali balansiranje
podrazumijeva da neko treba da popusti, da se kéih itiljeva treba stvoriti
kompromis, ili da treba smanijiti Zeljeni rezultatklo bi se ispunili svi ciljevi.
Do tog rezultata séesto dolazi pregovorima, koji podrazumijevaju daose
kvalitetu moZe pregovarati, mhetim u stvarnosti nije tako. Potra$atraze
proizvode kojiispunjavaju njihove zahtjeve, a ne proizvode kajianje-vise
ispunjavaju zahtjeve.

Kada se izvode ciljevi prema potrebama poslovnibjekata, onda
interno pregovaranje nije pristup koji ima dobrgléde za uspjeh. Jedino
pregovaranje je ono sa klijentom — potie§a. Ako potrosa zahtijeva X i
organizacije pristane dge isporgiti X, onda je u obavezi da to ispuni naima
koji zadovoljava druge poslovne subjekte - nosipasla. Ako organizacija ne
moze ispuniti potrebe ostalih subjekata tako Stasporwila X, onda treba
pregovarati s potrodam i postti dogovor gdje bi se modificirala specifikacija
X kako bi svi nosioci posla bili zadovoljni. Ako gakav dogovor ne moZze
postii, onda organizacija treba odbiti da vr3i isporpld takvim uslovima.

Neke druge razlike su navedene u Tabeli 14.1.

Opis Funkcionalni pristup Procesni pristup
Orijentacija ciljeva Zadovoljenje potreba | Zadovoljenje potreba
odeljenja zainteresovanih strana
(stejkholdera)
Inputi Od drugih funkcija Od drugih procesa
Outputi Prema drugim Ka drugim procesima
funkcijama
Rad Orijentisan na zadatak Orijentisan na rezultat
Timovi Po odeljenjima Clanovi tima iz vise
odeljenja
Resursi Podvojeni Zajedikii
Odgovornost MenaZer odeljenja Zajatkai
Procedure Zasnovane na odsecima Zasnovane narpadaci
Kontrola rezultata Po odsecima Po procesima
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Organizacija
(Sistem)
Strategija kvaliteta
(odnosi se na pravila,
Marketing standarde, uputstva i
Funkeija IstraZivanje i razvoj procedure)
Finansije
Proizvodnija j
Planiranje h Uputstva za odeljenja
Odeljenje Ssprovodenje (odnosi se na pravila,
proizvodnje standarde, uputstva i
Unutrasnji transport l ( procedure)
‘ Podesavanje opreme Operacione -
. Proizvodnja delova proizvodne procedure
Aktivnost Sklapanje delova 1 (odnosi se na
Testiranje delova J standarde i uputstva)
Operacija l ] :"ZtrUk.cue
‘ Overaciia 2 odnosi se na
Zadatak O:eraci;a a " konkretna upustva za
J izvodenje operacije)

Slika 14.1. - Funkcionalna dekompozicija posla

Funkcijski radni rezultati se uistinu razlikuju gmocesnih rezultata i
ocito da daju zn&ajan doprinos, ali treba imati na umu da potto§dacaju
rezultate poslovnih procesa, a ne funkcijskih psace

Kada posao organiziramo prema funkcijama, ondaijseathija moze
prikazati prema opadajam dijagramu na Slici 6.1. Na ovom dijagramu
mozemo primijetiti da se opis #enja posla na gornjoj ljestvici sadrzi u
Pririgniku o kvaliteti, uz pratge Prirnike za odjeljenjaCesta gredka do koje
dolazi kad se to pretvara u procesni pristup jeselaktivnosti samo grupisu
skupa i da se nazovu procesima, ali da se zaddi¢lpona Funkcije/Odjeljenja.
Ovo nastavlja praksu razdvajanja ciljeva organjeaca cilieve Odjeljenja, a
onda na ciljeve procesa. To ne @nda se posao striktno vodi kao proces na
organizacionom nivou. Jedan efikasniji pristup zraarije funkcijske i
odjeljenske granice, kao 3to je prikazano na SHcR.
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Organizacija
(Sistem)

L Poslovni proces

Strateski menadiment
Upravljanje resursima
Kreiranje trainje

Opis procesa

Zadovoljenje potreba - )
W {odnosi se na pravila,
standarde, uputstva i
Planiranje proizvodnje procedure)
. Proizvodnja proizvoda
Radni proces "
Isporuka proizvoda
Postprodajne usluge
| PodeSavanje opreme "\ Operacione - proizvodne
Aktivnost Prmzvot?n adelova procedure
Sklapanje delova (odnosi se na uputstva i
Testiranje delova J

‘ standarde)
Operacija 1 ] B
Zadatak Operacija 2 Instrukcije

Operacija 3 J (odnosi se na uputstva i

standarde)

Slika 14.2.- Proces razlaganja posla

Povrsno gledano, moZe séiniti kao da smo samo promijenili nekoliko
rijeci, ali ovo je mnogo dublje od toga. Tako Sto speslovni procestavili na
gornju ljestvicu, mijenjamo & kako se posao vodi. Umjesto da rezultate
upravljanja mjerimo na osnovu doprinosa koji dajpjedinane funkcije i
odjeljenja, upravljamo procesom koji daje rezultdiez obzira na to koja

funkcija ili odjelienje obavlja posao. To ne 2Zhada ukidamo
funkcije/odjeljenja; oni i dalje imaju svoju uloguorganizaciji ili poslu. Posao
se moze organizirati na tri &iaa: prema fazama u procesu;

premjeStanjem posla tamo gdje se nalaze vjeStiadati; ili sastavljanjem tima
Ciji ¢lanovi posjeduju razlite vjestine i slanjem tima tamo gdje je posao. U
svim ovim slé#ajevima i dalje posao moZzemo voditi ili kao prodkskao
funkciju. Naposljetku, svodi se na to Sta smo riadeelsu nam ciljevi, kako su ti
cilievi izvedeni i kako namjeravamo mjeriti kvalitezvedbe posla. Ako se
zapitamo tri stvari: “Sta Zelimo uraditi, kakemo to izvesti i kakéemo znati
da je sve ispalo kako treba?”, moZemo ili édluda to izvedemo kroz proces,
ili kroz broj funkcija/odjeljenja i da prema tomejerimo kvalitet izvedbe. U
procesu “kako da to ostvarimo” moZzemo savladatiostatke funkcijskog
pristupa.

1.2. Poslovni proces re-inZenjeringa

Re-inZenjering je proces fundamentalnog novoginaarazmisljanja i
radikalnog redizajniranja poslovnih procesa raditizanja velikin poboljSanja
u savremenim kritinim mjerama uspjeha poslovnih rezultata kao Stoijena,
kvalitet, usluga i brzina. Poslovni proces re-irjdénga je u stvari preokretanje
organizacije naopke. Napustaju se tradicionalnidia organiziranja posla kao
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niza zadataka i posao se organizira kao proceméPHammeru, re-inZenjering
zn&i da treba da zguzvate grdfe pokazatelje uspjeha organizacije i da
pocnete sve ispietka. Ali ne mora tako biti. MenadZment procesa gustini
kako se rukovodi procesima koji ukiwju ljude. Funkcijska organizacijska
struktura mozda mozZe dobro odraziti kako se naofjajiecin razvijaju talenti,
vjesStine i kompetencije ljudi, ali ne i kako se najbolji n&in odgovara
potrebama i &ekivanjima nosilaca poslovnih zadataka.

1.3. Upravljanje procesima kao i funkcijama

Trebalo bi da moZe da se ljudima upravilja na jedappslom koji oni
obavljaju na drugi nan. To je mogude seprojektnim menadZmentomydije
funkcijsku nadleznost zadrzavaju linijska odjelgngok projektna ovlastenja
leZze naprojektnom menadzerdJ projektnom menadZmentu, uposlenici su
rasporédeni u projektu i odgovorni su projekthom menadZzausvoj doprinos
projektu, dok njihov linijski menadzZer ostaje odgman za njihovu izvedbu
posla. Ako isti pristup usvojimo kod upravljanjaopesima, funkcijsko
ovlaStenje bi moglo ostati kod linijskog menadzeiak bi procesno ovlastenje
bilo na procesnom menadZeru. Ovim samo dajemonfiaidivije vrste ciljeva,
gdje je jedan broj ciljeva zasnovan na procesurugicha ciljevima funkcije.
Funkcija se sada viSe fokusira na razvijanje znambgdnika, vjeStina i
kompetencija, nego na stvaranje izlaznog posloveagltata.

1.4. Procesi u modelu izvrsnih rezultata

Pojam procesnog menadZmensg razvija vé niz dekada ali je pravi
zamah dobio tokom 1990.-ih kroz brojne mode i toeed ukljuiEujuci i
“poslovni re-inZenjering”, “biznis kao sistem”, il‘mapiranje procesa’.
Uvodenje nagrada za kvalitetu na nacionalnom nivou, &@o su Nagrada
Malcolm Baldrige u Sjedinjenim Drzavam®BNQA), Evropska nagrada za
kvalitetu European Quality Awand Nagrada za izvrsne rezultate u poslovanju
u Ujedinjenom kraljevstvulUK Business Excellence Award mnoge druge
Sirom svijeta su takter skrenule paZnju na pojam procesnog menadzmenta.

Svi ovi modeli “izvrsnosti” se zasnivaju na izvjesn broju zajedrikin
uvrStenih principa, a to swoaodstvq u Sta spada i organizacijska kultura;
planiranje, koje ukljituje strategiju, politike, &kivanja poslovnih subjekata,
resurse;menadZzment procesa i znanjeoji ukljucuje inovacije i rjeSavanje
problema; i koné&no izvedbeni rezultati(performansa) koji ukljtuju sva
ocekivanja poslovnih subjekata. Model izvrsnosti EFQEFQM Excellence
Model®) na Slici 14.3 daje jasnu ilustraciju tih principgaznosti procesa Kkoji
omogltavaju postizanje rezultata.
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Ali, pri prvom susretu sa modeloEBFQM Excellence Model&Eini se
kao da su procesi odvojeni @ddstva, ljudi, politike i strategije partnerstva i
resursajer suprocesipostavljeni u kdicu sa ovim faktorima prikazanim kao
“ulazni pokazatelji”. SugeriSe se isto tako da mEcesi viSe bave “radionicama”
nego “salama za sjednice”. U stvari, postoje priokaso u radionicama, tako i
u salama za sjednice.

[ RESURSI > REZULTATI >

Zaposleni ‘ Rezultati za
zaposlene
Kljuéne
. . = - ..o - | |karakteristike
Liderstvo itika i . Rezultati za
Polmka._' ‘ Procesi - rezultata
strategija klijente
Partnerstvai ‘ Rezultati za
potencijali okolinu

< Inevacije i uéenje |

Slika 14.3 Model izvrsnosti The EFQM Excellence Mel®

Jasno, moraju postojati strateSki procesi plariasjvaranja politike,
upravljanja resursima, procesi za stvaranje i odge partnerstava, a iznad
svega procesi kojie organizaciju dovesti do njenih ciljeva. 8gim, ne smije
se zaboraviti da je u osnovi modeFQM Excellence Model@dno sredstvo za
ocjenu kvalitete. Ovaj model nije ni preden da bude alat za dizajniranje. On
se koristi kao sredstvo za ocjenu opredjeljenjaoizacije prema principima
izvrsnosti i da omogti da se takva opredjeljenja i rezultati uptrgr meiu
organizacijama.

1.5. Pronalazenje definicije

Postoje raztiite Skole i misljenja o tome 3ta konstituiSe proces

Prema standardu I1SO 9000, proces se definiSe kaomeiusobno
povezanih i interaktivnih aktivnosti koje transfagon ulazne informacije u
ucinke — izlazne rezultate — i nadalje navodi da secgsi u organizaciji
uglavnom planiraju i izvode pod kontrolisanim ustoa da bi se dodala
vrijednost. UvrStavanije rif¢ “uglavnom” sugeriSe da organizacije mogu imati
procese koji nisu planirani, ne izvrSavaju se poudtiolisanim uslovima i da ne
dodaju vrijednost, iako to oni u stvarne!

Juran definiSe proces kao seriju sistetmili aktivnosti usmjerenih na
postizanje cilja. Prema Juranovom modelu, ulazrfernmacije su ciljevi i
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osobine traZenih proizvoda, dok su izlazni rezutiabaeni kao proizvodi koji
posjeduju osobine koje se traze da bi se udovofptdrebama korisnika.
Definicija ISO 9000 se ne odnosi na ciljeve i poltme zadatke.

Hammer definiSe proces kao skup aktivnosti kojeiskerjednu ili vise
ulaznih informacija i koji stvara izlazni rezultlji je za korisnika vrijednost.
Hammer postavija vrijednost korisnika kao kritepjocesa, za razliku od
definicije prema standardu ISO 9000.

Davenport definiSe proces kao strukturirani mjerljniz aktivnosti
s&injen da proizvede spedifin izlazni rezultat za odtenog korisnika ili
trZiste.

Koncept dodavanja vrijednosti i strane koja dobigalatu vrijednost se
smatra vaznom komponentom ovih definicija. Timepsecesi razlikuju od
procedura.

Lako se moZe vidjeti kako se ove definicije moggnedno protumiti,
ali to ne daje objasnjenje zasto se u mnogirieghvima to Sematski prikazuje i
naziva procesima. One mozda opisuju tok processairde po sebi nisu procesi
jer one samo definiSu transakcije. Jedna serijas#lecija mozZe predstavljati
lanac od ulaznih informacija do izlaznih rezultaddi,to nije i razlog zasto se
nesto zaista i dodga. Ako dodate resurse, ponaSanja, ogema i ako
napravite potrebne veze the njima, mozZzdatete onda dobiti proces kofe
dovesti do odréenog ishoda. Stoga nikakav opis procesa koji neeqnge
aktivnosti i resurse s ciljevima zadataka i rezirta ne vrijedi. U stvari, svaki
pokuSaj da se opravdaju Sematski prikazane aktivhesim povezani izlazni
rezultati postaju beskorisni. Procesni pristup bi dakle trebao preciznije
izraziti kao pristup upravljanja poslom u kojemiakosti, resursi i ponaSanja
skupa funkcioniraju u takvom rdesobnom odnosu da proizvode rezultate koji
su konsistentni sa ciljevima procesa.

1.6. Modeli procesa

U kontekstu organizacione analize, jedan jednostamadel procesa ja
prikazan na Slici 14.4. On se nalazi u standa®& P000-1:1994 ali jasno
podrazumijeva da je u procesu sadrZzano sve osimniblénformacija i izlaznih
rezultata. Proces transformiSe ulazne informacijeézlazne rezultate, ali
dijagram ne ukazuje sam po sebi da li ovi izlamzuitati ukljwuju i dodatu
vrijednost.

— Inputi Proces Qutputi —»

Slika 14.4. Prost procesni model
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Nepozelji rezultati
procesa

-»

—  Materijal - Proces

Slika 14.5. — NepoZeljni rezultati procesa

Controle

;

— Inputi »{ Procesi Outputi »

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ —

Resursi

Slika 14.6. - BS7860 procesni model

——r

EFEKTIVNOST PROCESA

Sposobnost da se
postignu Zeljeni rezultati

TRERE

I

L
Input i : Qutput Zadovoljenje zahteva
Anput Me.dupov.e.zane ili interaktivhe > (Rezultat procesa)
Specifikacija potreba aktivhosti | metode kontrole o
(Ukljuéuje resurse) D{D
\ . - A
N EFIKASNOST PROCESA

Kontrola i merenje

Postignuti rezultati
koriséene resurse

Slika 14.7. — ISO 9000 procesni model
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UPRAVLJANJE PROCESOM

Cgranicenja Fesursi
- .\_/'
Traznja Input P Aldivnosti —— Output

Pregled i
merenje

Zadovoljena |
traznja |

: Rezultati

Pobolizanje |~ Kontrola

Slika 14.8.- Napredni procesni model

Slika 14.5 nas podsja da procesi mogu proizvesti izlazne rezultate koji
nisu trazeni, stoga ako Zelimo model jednog efikgsprocesa, onda trebamo
modificirati prikazane informacije.

Jedan drugi model (Slika 14.6) preuzet iz BS 783@82¥Y pokazuje
resurse i kontrole koji treba da budu izvan procespliciraju¢i da se oni mogu
uvwéi u proces po potrebi, ali bez jednog od njih peone moZe funkcionisati.
Dakle, moZe li proces biti proces bez njih? Akomeze, onda bi oznaka na
kucici trebala biti ili “aktivnosti” ili bi se te ulaze informacije trebale ukloniti.
Neke kontrole mogu biti izlazni rezultat nekog dvggprocesa kao Sto su
resursi, ali kontrole bi bile ugtane u proces tokom kreiranja procesa, a resursi
bi se stekli tokom izgradnje procesa, a ne kao mkekDi speciféni resurs
izlaznog rezultata. Prema tome, u ovom smislu dijagnavodi na pogresne
zakljucke, iako je u upotrebi ¥edugi niz godina.

Model procesa koji je usvojen od strane ISO/TC 1ifjé pokazao
procedure kao neki eksterni ulaz informacija u psoali aZurirana verzija u
20039 (Slika 14.7) pokazuje resurse kao ulaznenmdaije i kvalificira izlazne
rezultate kao “zadovoljeni zahtjevi” Sto je daleb@ obnog zn&enja termina
izlazni rezultat. Centralna kica se takder razlikuje. Oznaka procesa se sad
promijenila na aktivnosti, Sto je preciznije. 8aim, dijagram implicira da,
posto su resursi ulazne informacije, oni se svidfamisu u izlazne rezultate ili
ih procesi iskoriste, 3to jasno ne moZe bitéajuLjudi i objekti jesu resursi i ne
mogu se transformisati ili iskoristiti od straneopesa (pod pretpostavkom da
procesi pravilno funkcionisu!).

Stoga bi se trebala pojaviti razlika izdue procesa koji transformiSe
ulazne informacije i izlazne rezultate i proces@ kaima zahtjeve i proizvodi
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rezultat koji zadovoljava te zahtjeve. Ako prihwadi da je proces serija
medusobno povezanih aktivnosti, ponasanja i resurga daje neki rezultat, a
jedan efikasan proces kao nesto Sto postize zeijatbnda bi korisniji model
mogao biti onaj na Slici 14.8. Ovaj model pokazigeje proces koristio resurs
da dobije zahtjev, a kada se zahtjev postavi predes, vrsi se izvjestan broj
predodréenih aktivnosti koriStenjem raspoloZivih resurganije ogranien na
n&in da proizvodi izlazni rezultat koji ispunjava pexdjeni zahtjev, kao i
ostale poslovne subjekte u procesu. Ove aktivisesmatraju neophodnim za
postizanje definisanog zadatog cilja, a rezultatpseispituju i poduzimaju se
aktivnosti ukoliko je potrebno da se

a) pobolj3aju rezultati;
b) poboljSa n&n kako se izvode aktivnosti;
C) poboljSa usaglaSavanje zadatih ciljeva i mjergelatim i

budwim zahtjevima.

1.7. Principi procesnog menadZmenta

Kao rezultat gore navedenog,¢po se pojavljivati niz od sedam principa
na kojim se zasniva efikasan procesni menadZmemntp@inju slovom “C”,
iako to nije bilo namjerno sve dok 5 od 7 nije tédpalo, a onda je izgledalo da
su “7C” nadohvat ruke.

Konsistentnost svrhe (Consistency of purpose)

Procesi¢e donijeti traZzene izlazne rezultate kada postojisistentnost
izmedu svrhe procesa i vanjskih sudionika u aktivnostiKeda se ovaj princip
primijeni, zadati procesni ciljevi, mjere, ciljevaktivnosti, resursi i revizija
aktivnosti ¢e se izvesti prema potrebama dekivanjima ostalih poslovnih
subjekata.

Jasnoéa svrhe (Clarity of purpose)

Jasni mjerljivi zadati ciljevi s definisanim ciljgma daju jasan fokus za
sve aktivnosti i odluke i omoguju da se stepercmkovitosti mjeri u odnosu
na stepen zadovoljstva ostalih poslovnih subjekitda se primijeni ovaj
princip, ljudi znaju Sta nastoje da urade i kékese njihova izvedba vrednovati.

Povezanost sa zadatim ciljevima (Connectivity with objectives)
Aktivnosti i odluke koje se donose u svakom procesute koje su
neophodne da bi se postigli zadati ciljevi i stoga postojati dokazana
povezanost mi njima. Kada se primijeni ovaj princip, aktivnoistidluke koje
ljudi donosece biti one koje su neophodne da sdaldo izlaznih rezultata koji
su potrebni da se postigaadaticiljevi procesa, a ne neki drugi ciljevi.
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Kompetencija i moguénost (Competence and capability)

Kvalitet izlaznog rezultata nekog procesa je dimekiproporcionalan
kompetencijama ljudi, uklgujuéi tu i njihovo ponaSanje, ali je isto tako
direktno proporcionalan sa magostima opreme koju ti ljudi koriste. Kada se
primijeni ovaj princip, osoblje dobija raspored ataka na osnhovu njihove
kompetentnosti da dovedu do traZzenog izlaznog ez la oprema se bira na
osnovu njene mognosti da proizvede traZzene rezultate.

Izvjesnost rezultata (Certainty of results)

Zeljeni rezultati su izvjesniji ako seéesto mjere Kkoristenjem dobro
utvrdenih metoda i ako se dobijeni rezultati preispitpjgma dogovorenim
cilievima. Kada se primijeni ovaj princip, ljude znati koliko je uspjeSan taj
proces.

Uskladenost s najboljom praksom (Conformity to best practice)
UspjeSnost procesa dostize svoj optimum kada siwnalti i odluke
usklateni s najboljom praksom. Kada se ovaj princip pemii posao se
obavlja onako kako je predieno i postoji uvjerenje da se obavlja na
najefikasniji i najinkovitiji nacin.

Jasan vidik (Clear line of sight)

Vrlo je vjerovatno dae procesni izlazni rezultati zadovoljitéekivanja
ostalih poslovnih subjekata ako peri&tk revizije potvrde da postoji jasan
vidik izmedu zadatih ciljeva, mjera i ciljeva s jedne stramepotreba i
o¢ekivanja ostalih poslovnih subjekata s druge str&zala se primijeni ovaj
princip, zadati procesni ciljevi, mjere i ciljeé# se periodino mijenjati kako bi
se izvrSilo uskldivanje aktivnosti i resursa¢ime ¢e se osigurati stalno
poboljSanje.

1.8. Koristenje principa

Bilo da zacrtavate proces, ili njime upravljate, ga sprovodite ili
evaluirate, mozete primijeniti ove principe da peoite da |li se procesom
upravlja na efikasan e i da li je proces dovoljnévrst. Samo uzmite neki od
principa i potrazite dokaze da se princip pravipmionjenjuje.

Primijetit ¢ete da se svaki princip sastoji iz dva dijela. €upyincip i
navod o njegovoj primjeni. Dakle, ako Zelimo zndai li u odréenom poslu
postoji konsistentnost svrhe, preispitamo prind@dgpazimo Sta on navodi 0
primjeni tog principa, i onda preispitamo u tomcslu zadate procesne ciljeve,
mjere, ciljeve, aktivnosti, resurse i revizije daiemo dokaze da su svi oni
izvedeni iz potreba i@kivanja ostalih poslovnih subjekata. Naravno, amrb
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provjeriti Sta su kreatori procesa utvrdili koje gatrebe i ¢ekivanja ostalih
poslovnih subjekata. Ne bi bilo umjesno da mi diyemo potrebe i &kivanja
ostalih poslovnih subjekata jer bi to najvjerovpgndovelo do raztitih
rezultata. Vise nas zanimaju podaci koje su pdstendatori procesa. Stoga je
efikasnije da kao tehniku za pronalaZzenje inforjeakbristimo anketiranje,
nego da podatke trazimo sjéda kancelariji.

1.9. Procesi u kontekstu

Ako Organizaciju posmatramo kao reatiath prikaz poslovnog ciklusa, a
organizaciju kao skup rdesobno povezanih procesa, mozemo izvesti jasan
kontekst poslovnih procesa. 1z ovog dijagrama mazeakljLLiti da:

* misija nastaje kao rezultat analize potreba osfadislovnih subjekata
(imalo bi svakako vrlo malo smisla da imamo miskoja se
sukobljava s tim potrebama);

» organizacija, koja kao Sto je &enavedeno jeste niz mesobno
povezanih procesa, ispunjava misiju, dakle posl@roicesi postoje
da bi ispunili tu misiju;

e rezultati koje traZze ostali poslovni subjekti, ajikee odnose na
zadovoljenje njihovih potreba, moraju biti jedngkislovnim izlaznim
rezultatima;

« poslovni procesi stvaraju poslovne izlazne rezejtatoga su zadati
cilievi ovih procesa istovremeno i poslovni zadeitjevi (rezultati
zadataka koji se mogu izvrsiti);

« stoga bi poslovne procese trebalo tako kreiratipd#Eizvode izlazne
rezultate koji zadovoljavaju potrebe ostalih posibwsubjekata;

* u okviru poslovnih procesa prafiacemo sve ostale procese s nizih
nivoa jer ne bi trebalo da postoji ni jedan prooiisaktivnost koji bi
bili izvan ovog “paketa”;

» postoji dakle samo jedan sistem — a to je sistedus@no povezanih
procesa;

e vremenom se potrebe icekivanja ostalih poslovnih subjekata
mijenjaju, Sto dovodi do promjene zahtjeva kojipestavljaju pred
biznisom i njegovom misijom, a shodno tome i poslovprocesima,
pa se tako ciklus nastavlja.

1.10. Klasifikacija procesa

Postoje dvije vrste organizacionih procesa - makmgsi i
mikroprocesi. Makroprocesi su multifunkcionalni paoirodi i sastoje se od
brojnih mikroprocesa. Makroprocesi donose izlazoslgvne rezultate i kad
govorimo o njima, vé dekadu ili vise mislimo n@oslovne proceseDa bi se
procesi klasificirali kao poslovni procesi, mord)iii u lancu procesa koji na
svakom kraju lanca imaju iste sudionike — poslovsgbjekte. Ulazna
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informacija je poslovni ulaz, a izlazni rezultatgeslovni rezultat. To je zato da
bi se ulazi mogli mjeriti u okviru ulaznih informige. Ako bi izlazni rezultati
bili prijevod ulaznih informacija, onda se oni nientiogli mjeriti kao ulazi.

Mikroprocesi daju izlazne rezultate odjeljenjaijantisani su na zadatke.

U ovoj knjizi na njih mislimo kad govorimo oadnim procesima Sistem
menadZzmenta néini samo zbir radnih procesa, dve¢akaier i metusobna
povezanost poslovnih procesa. Amikricentar za kvalitetu i produktivnost
(The American Quality and Productivity Centrgg 1995. godine objavio
okvirnu Klasifikaciju procesa kako bi podstakao amgacije da svoje
aktivnosti posmatraju sdke gledista viSe vrsta industrija, umjesto s uskket
gledista funkcije. Glavne klasifikacije su bileeslge:

1. Razumijevanje trziSta i korisnika.

2. Razvijanje vizije i strategije.

3. Kreiranje proizvoda i usluga.

4. lzlazak na trziste i prodaja.

5. Proizvodnja i isporuka za proizvodnju.

6. Proizvodnja i isporuka za usluZzne organizacije.

7. Fakturisanje i usluge za korisnike.

8. Razvoj i upravljanje ljudskim resursima.

9. Upravljanje informacijskim resursima.

10. Upravljanje finansijskim i fiztkim resursima.

11. IzvrSavanje programa za zastitu okolisa.

12. Vodenje odnosa s vanjskim suradnicima.

13. Vodenje aktivhosti na poboljSavanju i promjenama.

Ova Klasifikacija je nastala iz potrebe organizadp prave podenja
kad postaviljaju ngela svojih procesa. Nije bilo predeno da posluzi kao
osnova za kreiranje sistema upravljanja. MoZemqetiids ovog spiska da
nekoliko procesa imaju she izlazne rezultate, npr. ima jedna grupa procesa
gdje su resursi izlazni rezultat. Isto tako, nekboesi nisu kljdni, vet se
odreiene teme provige kroz kljitne procese, npr. proces izvrSavanja programa
za zaStitu okoliSa ima u sebi elemenat kreiranjacgsa, ali se njegova
implementacija nalazi u okviru rezultata drugihipvodnih procesa, jer on sam
po sebi n&ini dio procesnog lanca. 8fio je i sa vdenjem odnosa sa vanjskim
suradnicima, gdjee biti niz procesa s vanjskim vezama, tako da uwmjes
jednog procesa, trebali bi postojati zadati cilj@a vanjske odnose, Sto se
postiZze u okviru svih procesa s vanjskim vezama.

Postoji miSljenje da kreiranje proizvoda nije pesioproces zato Sto se
poslovni subjekti od peetka do kraja procesa razlikuju. Na ulaznom dijelu
moze biti prodaja, a na izlaznom kraju moZe bitiprodnja i isporuka. Po toj
logici, proizvod i isporuka ne bi spadali u posloymoces jer bi na ulaznom
dijelu bio dizajn proizvoda, a na izlaznom rezultae nalazi korisnik (kupac).
Prema tome, tok poslovnog procesa je: kupac dovgggotrgovac do dizajna
proizvoda; dizajn proizvoda do proizvodnje i ispauproizvodnja i isporuka
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do kupca; i kupac do banke. Korigtevu logiku, mogli bismo kombinirati
jednu drugu grupu procesacsgenu od ovih procesa kako bi poslovni proces
bio “od narudZbe do novca”. Vazno je ovdje€iticda mjerilo uspjeha nije da li
je proizvod proizveden na vrijeme, ili da li proilodgovara specifikaciji, ¢e
da li je proizvod kreiran, proizveden i ispdem da zadovolji zahtjeve korisnika
u tolikoj mjeri dace faktura biti u cjelosti pkena.

S ovim pristupom, bio bi samo jedan proces kojasdavpotraznju za
proizvodima i uslugama organizacije. Kad se ovoek&esto se misli na
marketing, ali isto tako se ova oznaka daje odjgliedakle potrebno je da
koristimo drugi izraz kako bismo izbjegli zabunuiklRadno ime bi biloproces
za stvaranje potraznje

Posto ste stvorili potraznju, mora postojatioces kojice udovoljiti
potraznji To moze biti proizvodnja, ali ako su zahtjevi ikoika detaljni u
smislu izvedbe a ne rjeSenja, u to bi moglo spaddtiaranje proizvoda. Postoji
mnogo n&ina da se udovolji potraznji i ponovo, da bismojegti da dajemo
oznake koje se odnose isto na ime odjeljenja, amikh naziv bi bigroces za
ispunjavanje potraznje

Za oba ova procesa potrebni su sposobni resuaisnbjje da planiranje,
nabavka, odrZzavanje i uklanjanje resursa dme sastavni dio stvaranja
potraznje ili ispunjavanja potraznje, jer resurssunizlazni rezultat ovih
procesa. Stoga postoji potreba za procesom &ejiupravljati resursima
organizacije, pa bismo ga mogli nazyatbces za upravljanje resursima

Na kraju, sav posao vezan za aiivanje potreba poslovnih subjekata,
utvrdivanje misije, vizije i strategije, poslovnih retath i kreiranje procesa za
izvodenje ovih izlaznih rezultata jetito jedan odvojen proces. Vazno je da su
rezultati organizacije podlozni stalnoj revizipoboljSanju, a i to je jasno jedan
proces. Ali, ni jedan ne moZe postojati u izolaaiji stvari, oni se nalaze u
kontinuumu i kad ih sastavimo, na svakom kréguse nalaziti isti poslovni
subjekat. MoZzemo izabrati jedno od viSe imena zg proces. Mogli bismo ga
nazvati proces poslovnog menadZzmenta, ali bisntersisnogli nazvati sistem
poslovnog menadZmenta, Sto bi moglo izazvati zab#@ako proces planira
poslovni pravac i preispitivanje kofrah rezultata u odnosu na plan, mogli
bismo ovaj proces nazvadroces upravljanja misijom

Identificirali smo cetiri programa u koja bismo mogli smjestiti sve
aktivnosti jedne organizacije, tako da bi se ondeetini organizacija mogli
nalaziti samocetiri poslovna procesa, ali mnogo radnih procesa. sho
prikazali u dijagramu u Slici 14.9.

Proces upravljanja misijom odige poslovni pravac, neprekidno
potvrduju¢i da se biznis ki u pravom smijerudini ispravke poslovnog kursa
kako bi se biznis odrZzao u pravcu svoje misije.l®R@s procesi se razvijaju u
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okviru upravljanja misijom kao mehanizam koji to @gocuje kada se ispune
zadaci misije. Proces upravljanja resursima spéefi nabavlja i odrzava
resurse koji su potrebni biznisu da ispuni svojwsijmii uklanjaju sve one
resurse koji im viSe nisu potrebni. Proces stvargmjtraznje proZzima nova
trziSta i iskoriStava postaja s proizvodima i promotivhom strategijom koja
utice donosioce odluka i privtapotencijalne potro&@ ka organizaciji. Razvoj
novog proizvoda bio bio dio ovog procesa ukolikdienis trziSno orijentisan.
Proces za ispunjavanje potraznje pretvara zahf@ieoS&a u proizvode i
usluge na nan koji zadovoljava ostale poslovne subjekte. Razwovog
proizvoda bi mogao biti dio ovog procesa ukolikobjenis orijentisan prema
narudzbama (tj. narudzba sadrzi elemente koji s@s®l na zahtjeve u vezi s
izvedbom u skladu &m treba kreirati novi proizvod ili usluguy).

Ranije smo naveli da je svaki rad istovremeno icpsp ali kako smo
vidjeli, Sta podrazumijevamo pod procesom zavisinade percepcije. Ako
bismo isto pitanje postavili trojici radnika kojgZu kamen
na gradiliStu, mogli bismo se iznenaditi kad datoige tri
razlicita odgovora. ¢

Prilazimo prvom klesaru i pitamo:

"Sta to sad radite?"
"KleSem kamen," odgovara on péitio otresito.

Ovaj klesar izgleda nema viziju o tome Sta radaizgvog zadatka i stoga
je slijep na uticaj koji njegov rad ostavlja.
/‘-Nv-\'\
Pridemo drugom klesaru i pitamo: { @ }
"Sta to sad radite?" =
"Pravim prozor," odgovara on s entuzijazmom. AN

Ovaj klesar vidi dalje od svog zadatka i vidi koris
u izlaznom rezultatu, ali ne i gdje se ovaj rezulidapa
u velikoj slici stvari.

"Sta to sad radite?"
"Gradim dom za svoju porodicu," odgovara on
izvjesnim ponosom.

Prilazimo i tréem klesaru i pitamo: i

S

Ovaj klesar vidi sebe kao dio procesa i ima viziju
Sta pokuSava ostvariti, Ste uticati na ono Sta on radi.

Ako se uspijemo uvjeriti da je svaki pojedinazadatak jedan proces,
mogli bismo zakljditi da naSa organizacija ima nekoliko hiljada psaeAko
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odemo dalje i pokuSamo da upravljamo svakim od oxhoprocesa (manjim
od mikroprocesa), vrlo brzéemo izgubiti sliku svog zadatog cilja. Ali, ako
vidimo gdje se zadatak uklapa u aktivnost, gdjalde/nost uklapa u proces, a
gdje se proces uklapa u sistem, stvaramo vidik kigpmiog zadatog cilja.
Upravljanjem sistemom, upravljamo procesima, a taljwavljamo i svim
aktivnostima. Mdutim, kreiranje sistema je od krucijalne vazno&ko procesi
nisu kreirani tako da zajedno funkcioniSu kakodpunili ciljeve organizacije,
onda to ne mogudiniti ni ako se samo balk svojim aktivnostima. Dakle, u
kojem procesu djeluju?

2. Karakteristike procesa

2.1. Svrha procesa

Iz definicije procesa, vidljivo je da svaki procesba imati svrhu da bi
mogao imati dodatu vrijednost. Svrha daje razlogjegovo postojanje. Navod
0 svrsi se se odnosi na to Sta pro¢es i time identificira ako i Sta treba
promijeniti. Svrha procesa prodaje moZe biti davyae potencijalne kupce u
narwioce proizvoda organizacije. Umjesto da se procasiva procesom
prodaje, moZete ga nazvati proces od prospektadmibe. Stino tome, svrha
procesa kreiranja moZe biti da se potrebe poteo§arenesu na osobine
proizvoda koji zadovoljava njihove potrebe.

2.2. Proces izlaznih rezultata

Izlazni rezultati procesa se posmatraju kao redutgi su opipljivi ili
neopopljivi, kao Sto su proizvod ili rezultat. Ghaprocesni izlazni rezultatie
biti isti kao i procesni zadati ciljevi.

Ali, da bi izlazni rezultat bio objektivan, treba gredefinirati — drugim
rije¢ima, treba da bude ne&temu se teZi, ali ne i obavezno nesto Sto trenutno
postiZete. Evo primjera koji to moZe razjasnitieutno izlazni rezultat procesa
mozZe biti 50 komada ®ega sedndno, ali to ne znd da je 50 komada
sedméno zadati cilj. Zadati cilj mozZe biti da se proigvssamo 20 komada
sedméno, ali onih koji odgovaraju specifikaciji, tako dd 50 komada koji su
proizvedeni, treba utvrditi koliko ih odgovara siieciji. Ako manje od 20
odgovara specifikaciji, onda proces nije pod kdotro Dakle, ako radimo to
Sto trenutno radimo, mozda ne postizemo ono Stagmkamo.

Izlazni rezultati poslovnih procesa bi trebali loti kao i poslovni izlazni
rezultati, a oni bi trebali dd kao rezultat analize potreba ¢akivanja ostalih
poslovnih subjekata. Ako se zapitamo: “$tostali poslovni subjekti traZiti
kao dokaz da su njihove potrebecekivanja ispunjeni?”, odgovaiini izlazni
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rezultat koji biznis treba da proizvede. Odatleadolpitanje: “Koji ¢e proces
dovesti do ovakvih izlaznih rezultata?” i tako sathmo definisane traZzene
procesne izlazne rezultate za svaki poslovni proces

2.3. Procesni ishodi

Pored izlaznih rezultata, procesi imaju ishode cBscostavlja efekat na
svoju okolinu. Ishod nekog procesa moZe biti negati efekat na okolis.
Zadovoljstvo bilo potro3a bilo uposlenika jeste ishod, a ne izlazni rezulta
Medutim, procesi se mogu kreirati samo da daju izlamm®ultate jer se oni
mjere prije nego Sto ida iz procesa, dok ishodi izlaze dugo nakon Stagegs
dao svoje izlazne rezultate i zato se to ne mozestiko za kontrolu uspjeha
rezultata procesa. Svi pokuSaj da se to uradi biedodo nepredvidljivih
u¢inaka. (Pogledajte procesna mijerila.) Ishode kdisgadizajn procesa, tj. vi
kreirate proces da dovede to izlaznih rezultatadeoproizvesti Zeljene ishode.

2.4. Zadati ciljevi procesa

Posto je zadati cilj svakog procesa da dovede ljlenite rezultata, odatle
se izvodi da zadate ciljeve procesa mozemo otkatosnovu analize Zeljenih
izlaznih rezultata. Trebamo samo utvrditéenicu koja nastaje kao izlazni
rezultat. Na primjer, ako je izlazni rezultat parasbroju upita, onda je zadati
cilj procesa da se po&@ broj upita. Jasno, izlazni rezultat nisu samai,ukao
Sto secesto prikazuje u procesnoj Semi toka poslova. Mjeprocesa treba da
utvrde porast broja upita, a ne samo da li ihlie ibinije.

U nekim sléajevima treba izmijeniti rij@ ali da smisao ostane isti. Na
primjer, mjerilo zadovoljstva uposlenika moze seziti kao fluktuacija radne
shage, a menadZerski stil se moZze posmatrati kigkkfaktor uspjeha. Izlazni
rezultat koji zaposlenik traZi kao dokaz da je nuEmaent usvojio odgovarajiu
stil jeste motivacija radnika. Motivacija je reatlt ali ne postoji proces koji
proizvodi motivaciju. To je posljedica, a ne reatiltUmjesto da zadati cilj
procesa izrazimo kao motiviranje radnika, on pestajdrzavati uslove koji
odrzavaju radrtku motivaciju”.

2.5. Mjerila procesa

Mijerila su karakteristike koje se koriste da sgemtiuspjeSnost radnih
rezultata (performansa). To su karakteristike kagbaju biti kontrolisane da bi
se postigao zadati cilj. Juran ih naziva subjektkmatrole.

Postoje dvije vrste mjerila — mjerila ostalih pasith subjekata i mjerila
procesa. Mjerila poslovnih subjekata odgovarajuprtanje: “Koje mjerece
poslovni subjekti poduzeti da saznaju da li su oy potrebe i &ekivanja
ispunjeni?” Neki to zovu kljgnim indikatorima performanse. Mjerila procesa
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odgovaraju na pitanje: “Kojée mjere otkriti da li su ispunjeni zadati ciljevi?”
Profit je mjerilo performanse drugih poslovnih =Kata (naréito drugih
nosilaca posla) ali ne bi bio od koristi kao mjgndrocesa jer je to mjerilo sa
zaostatkom. Mjerilo sa zaostatkom ukazuje na negelt performanse dugo
nakon 3to su se promijenili uslovi koji su doveti ddretene performanse. Da
bismo kontrolisali proces, potrebna su nam vadejerila. Vodéa mjerila
ukazuju na aspekt performanse dok uslovi koji suat@m doveli jo$ postoje
(npr. vrijeme reakcije, konformitet).

Postoje takder mjerila koja zavise od izlaznih rezultata kamdiulaznih
informacija. Mijerila koja se izraZavaju glagoliné® vjerovatno zavisiti od
ulaznih informacija. Mjerila koja se definiSu imeaimace vjerovatno zavisiti
od izlaznih rezultata, npr. u procesif¢enja kancelarije mozemo mijeriti
uspjesnost rada da li je kancelarijgiSéena kad je to trazeno, ili da li je
kancelarijacista. Sef pita: “Jeste li&stili kancelariju?” Odgovor moze biti
“da” jer ste prije sat vremena pomeli pod. Ovo jenito ulazne informacije jer
se fokusira na zadatak. Ali, ako Sef pita: “Daelijancelarijatista?”, potrebni
su neki kriteriji da bi se ocijenil&istoca — to je mjerilo izlaznog rezultata jer se
fokusira na svrhu procesa.

Rijec “mjerila” (“mjere”) zaista ima raztita zn&enja. To se takier
odnosi i na aktivnosti koje se poduzimaju na immatiranje politike ili
zadatog cilja, npr. vladin ministar kaze: “Uskokete vidjeti zna&ajno
smanjenje guzve u saobegu zbogmjera koje poduzimamo.” Jasno, guzva u
saobréaju se ne smanjuje zbog mjerila¢\abog aktivnosti koje se poduzimaju
da se promijeni protok saoldega.

Mijerila procesa nisu ista kao mjerila poslovnih jsldbta. Procesna
mjerila treba izvesti iz mjerila poslovnih subjekaTipican primjer gdje to nije
sluitaj jeste Nacionalna zdravstvena sluzba Ujedinjefkogljevstva. UK
National Health ServigeMjerili su se rezultati &inkovitosti u bolnicama tako
da se mijerilo vrijeme&ekanja na operaciju, ali pacijentima viSe &grliko su
se ukupno vremena lose asjé. Cak i kada je vrijemeekanja za bolitku
operaciju bilo nula, i dalje se moglo dogoditi dateka 2 godine dok se pte
kroz sistem od momenta kad se simptomi prvi puaymjpa dok se problem
konano ne rijeSi. U tom procesu ima toliko drugih pdaaekanja da kad
mjerite samo jedan period, to moZe dati totalnor@dgu sliku. Na ostale
zastoje se obratila paZnja tek kad je vrijete&anja za operacije palo ispod
gornje granice koju je postavila Vlada, ali je u dmeremenu vrijeme
izgubljeno jer se obtala paznja na druga uska grla.

2.6. Metode mjerenja procesa

Ukupnost procesa mjerenja zavisi od metode mjerefk@ uzmemo
grube metode mjerenja kao 3to su instinktivni &gjeopaZzanija, ili rekla-kazala,
rezultati ¢e biti sumnjivi. Rezultate treba dobiti koristedobro utvdene
vjerodostojne mjerne metode kajmjenice izvld&e iz procesa. Treba razmisliti
o sliedéem:
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1. Instalirati senzor u procesu na odgovatajufazi da bi se
mjerio traZzeni aspekt performanse.

2. VrSiti mjerenja u unaprijed oddenim intervalima.

3. Prikupljati podatke koji se odnose na aspekt perforse koji
se mjeri.

4. Prenositi podatke na odgovar&guokacije za analizu.

5. Analizirati podatke da bi se dobila informacija &oposi
zna&enje.

6. Prezentiranje rezultata donosiocima odluka u takebitku da
se pomou traZzene ténosti i preciznosti pokazuje istinito
mijerilo performanse koja se odnosi na Zeljeni ttazul

Senzor moZe biti jedan dio kreiranja procesa, augith fazama to moze
biti neka procesna aktivnost.

2.7. Ciljevi procesa

Ciljevi koji se mogu dosti

Od prosjehih ljudi menadzeri mogucekivati samo prosjie rezultate,
a vjerovatno u okolini nema previSe izuzetnih ljldji bi stvarali izuzetne
rezultate koje od njih menadZeri zahtijevaju!

Mjerenja proizvode podatke, ali ne i informacijeeMdzZeri treba da
znaju da li je rezultat dobar ili 10S. Prema torkad neko kaze: “Jesmo li
dostigli Zeljeni cilj?”, onda taj cilj &to treba biti poznat i povezan s onim Sta se
mjeri; i zato se Zeljeni ciljevi postavljaju tekda se utvrdi koj&e se mjerna
metoda primjenjivati. Ako ciljeve postavite a dazmaate koliko to mogte da
se ciljevi ostvare u okviru datog procesa, ondi jposve beskorisno. Ali, ako
postavite cilieve, a ne znate koji ih proces moZpuniti, onda je to
nekompetentnost — iako nije rijetkost da se pogtpvtiljevi a da se uopste nije
razmislilo o tome koji je proces potreban da bic8vi ispunili. Radnicice
mozda dobiti ukor zbog rezultata nad kojim nisuliméakvu kontrolu; radnici
¢e mozda biti frustrirani i pod stresom jer pokuSavati da postignu nedostizan
cilj.

Jedna realisthna metoda postavljanja ciljeva je da se posmatradati
proces trenutno postiZze, da s€ée@@arijacije, a onda da se postavi cilj koji je na
osnovi 80:20 mogtnosti ispunjenja. Jasno je da nema svrhe da sevpasi
koji bi bio jako iznad tekée uspjesnosti ostvarivanja cilja, izuzev ako niste
spremni da ponovo kreirate cijeli proces.ddtém, mjerenja uspjesnosti radnih
rezultata treba ponavljati.
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2.8. Ulazne informacije u procesu

Na Slici 14.9, ulazne informacije su prikazane duvpotraznje koja je
smjeStena na proces, umjesto na neki materijalseofreba transformisati. Ako
bismo pogledali procesne aktivnosti, vjerovatnartasnasli aktivnosti gdje je
ulazna informacija bio materijal koji je aktivhostinsformisala, ali ovo se
dogata na mikroprocesnom nivou. Ako uzmemo definicijogasa prema ISO
9000, vidjet¢emo da proces transformiSe ulazne informacije azig rezultate
s dodatnom vrijednosti, ali nije jasno Sta su wstulazne informacije. Ako
posmatramo instrukcije, zahtjeve, zadate ciljeivdrilge dokumente kao ulazne
informacije, znamo da njih procesi ne transformi&ko resurse posmatramo
kao ulazne informacije, znamo da se neki resuesi, 3o su ljudi koji obavljaju
procese, ne transformiSu. Prema tome, nije ispraakm samo kazemo da
procesi transformiSu ulazne informacije u izlazezuitate, jer prije svega
morate definisati na koje se ulazne informacijeyaie.

2.9. Aktivatori procesa

Procesi se trebaju aktivirati kako bi proizveli utate. Aktivator, ili
inicijator, se moZe zasnivati na nhekom daaja, na vremenskom periodu, ili na
odreienoj ulaznoj informaciji. Kad je u pitanju dat@ koji inicira proces, onda
operacija pdinje kad se nesto dogodi, ngproces oporavka nakon negee
Kad je u pitanju vremenski period, operacij&ipje kad se dostigne odteno
vrijeme, npr. proces godiSnje revizijeKad se proces aktivira po prijemu
odreiene ulazne informacije, to moze biti npr. knjigastampanje je stigla za
proces ukotiavanja.

Koncept aktivatora procesa nam omégje da jasnije vidimo kako
proces radi i da bolje shvatimo realnost uprawipg procesa.

2.10. Procesne aktivnosti

Procesne aktivnosti su aktivnosti i odluke kojeektivno dovode do
izlaznih rezultata procesa. To spadaju sve aktitvrizsDemingovog ciklusa
PDCA (=Plan/Planiraj — Do/Uradi — CheckProvjeri — Act/Djeluj). Ciklus
PDCA je dobar model s kojim uttwjemo koje su aktivnosti potrebne. Na
jednom viSem nivou, slijed bi mogao biti ovakav:

a) Po prijemu zahtjeva, dolazi do aktivnosti planja da se utvrdi
kakoce se traZzeno proizvesti i ispotiL

b) Slijede radne aktivnosti na implementaciji pleao

c) Zatim slijede aktivnosti provjere da se vidi lilasu planovi

sprovedeni kako je bila namjera i da li je izlammultat u skladu s propisanim
zahtjevima.
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d) Slijede aktivnosti koje dolaze kao rezultat peos kako bi se
ispravile greske ili modificirali planovi.

U principu, trebalo bi da se sve aktivhosti poteelza postizanje zadatog
cilja mogu smijestiti u jednu od ovih kategorija.aR®, nekad mogu biti procesi
gdje se ovaj slijed aktivnosti ne mor&na pratiti da bi se nesto uradilo na
najbolji n&in.

Ovisno o nivou na hijerarhijskoj ljestvici procesaka aktivnost moze
biti izuzetno velika, npr. “kreiranje proizvodali inala, kao recimo “provijeriti
crtez”. Postoji nekoliko nivoa aktivnosti. Ako poatramo ovu hijerarhiju u
procesu stvaranja zahtjeyveezultati bi mogi biti ovakvi:

Aktivnost nivoa 1 bi mogla biti razviti novi proizvod Ako ovu
aktivhost posmatramo kao proces, mozemo osmigditijus aktivnosti koje
zajedno proizvode dizajn novog proizvoda. To bisonola nazvali aktivnosti
nivoa 2. Aktivnost nivoa 2 bi mogla bitipfanirati razvoj novog proizvoda
Ako ovu aktivnost posmatramo kao proces, mozemoishisimdalju seriju
aktivnosti kojece zajedno proizvesti plan za razvoj novog proizv@eo ¢cemo
onda nazvati aktivnosti nivoa 3. Aktivnost nivodidnogla biti ‘provjeriti plan
za razvoj novog proizvotla Ako ovu aktivnost posmatramo kao proces,
moZemo osmisliti dalju seriju aktivnosti koje zajed dobijaju zapis o
verifikaciji plana za razvoj novog proizvoda. Oé&mo nazvati aktivhosti nivoa
4. Aktivnost nivoa 4 bi mogla bitiZzaberi prazan zapis o verifikacijiSad, ako
bismo nastavili dalje po hijerarhiji, dosli bismapasnost da biljeZzimo i prosti
pokret ruke. Dakle, u ovom primjeru smo dostiglirga granicu aktivnosti sa
¢etvrtom nivou.

Ako sad analiziramo ove serije aktivnosti i potnadi one koje imaju
izlazni rezultat koji odgovara potrebama poslovaubjekata, otkritemo da
postoje samo dvije. Procgmtraznjeima za izlazni rezultat “potraznju”. To
sluZi potroSa&u — korisniku. Proce&razvoj novog proizvoda’ima za izlazni
rezultat “kreiranje proizvoda” koji isto sluzi poSau. Serijaaktivnosti na
planiranju razvoja novog proizvodana za izlazni rezultat rezultat koji se
koristi samo u prethodnom procesu, pa tako ostaje &erija aktivnosti.
Aktivnost “provjeri plan kreiranja proizvoda” i “izaberi prazan zapis o
verifikaciji” imaju zn&enje samo u okviru spedifiog procesa, te se tako ne
mogu klasificirati kao procesi.

2.11. Tok procesa

Proces seesto prikazuje kao Sema toka aktivnosti gdje seakiznosti
javlja s ulaznim informacijama na jednom, a izlazmezultatom na drugom
kraju. Kad je aktivator procesa ulazna informacijao bi moglo, ali ne mora
uvijek i biti slueaj. Ako analiziramo procestvaranje potraznjetkrit cemo da
iako aktivnost promjene upita dolazi nakon aktithagzane za promociju
proizvoda, kada ove aktivnosti prikazemo kao taidabto implicira ne samo da
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jedna aktivnost dolazi nakon druge¢vieda naredna aktivnost ne digje sve
dok se prethodna ne zavrSi. To svakako nij&sgluPromocija proizvoda se
nastavlja dugo nakon 3to se prime prvi upiti vezanproizvod, a i raspitivanje
0 proizvodu moZe piti prije nego Sto pmu prve promotivne aktivnosti.

Tek tamo gdje izlazni rezultat zavisi od posla f&mog prema
definisanom redoslijedu moZe se aktivnost prikakzadi tok posla, ali tamo gdje
aktivnosti aktiviraju dogdaji ili vrijeme, za razliku od ulaznih informacija,
onda tu ne moze dbdo toka aktivnosti.

2.12. Procesni resursi

Resursi u procesu su materijal koji se moZe ktirikad to proces
zahtijeva. Resursi se klasificiraju kao ljudskizidki i finansijski resursi. U
fizicke resurse spadaju materijali, oprema, postrojenjasine, ali isto tako i
vrijeme. Ljudski resursi podrazumijevaju menadZevsoblje, méu kojima su
zaposlenici, radnici na ugovor, volonteri i partndd finansijske resurse
spadaju novac, kredit i sponzorstvo. Proces kaligibnzumira resurse. Postoji
misljenje da proces koristi (ne konzumira) reslida se resursi tokom procesa
ne mijenjaju. Ljudi i masine su resursi koji seikt® (a ne konzumiraju) jer su
isti na pd@etku i na kraju procesa, tj. niSta ne gube u procédeiutim,
materijali, komponente i novac se u procesu iliggumijenjaju ili pretvaraju i
stoga bi ih mogla klasificirati kao procesne ulaimfermacije. Ako bi ih proces
transformisao, ljudi bi bili ulazne informacijena resursi.

Kako bi neki proces bio operativan, smatra se daanmmati resurse.
Proces koji nema resurse ostaje ili kao razvojnipdsve iskoristen (“na
samrti”). Postoji miSljenje da proces nabavlja resupo potrebi i zaista, takvi
su speciini resursi kao ulazne informacije, ali resursi kagi zavise od ulaznih
informacija, kao 3to su energija, alati, maSineadilj itd. i kanal kroz koji
prolazece se uspostaviti tokom razvoja procesa. Resurgse dijele i troSe i
treba ih obnavljati, ali ideja da proces mozZe gasitoa papiru nije vjerovatna.
Proces postoji kad je spreman da se aktivira. Brdegi se rijetko aktiviraju
trebaju imati resurse, jer u suprotnontediti u stanju da ispote trazene
izlazne rezultate na zahtjev. Na primjer, ne bigssSli da kupite kompjuterski
program za rezervnu zastitback-up )nakon Sto je we doSlo do kvara na
kompjuteru, osim ako ne radite po instinktu!

2.13. Procesna ograienja

Ograntenja u procesu su ono Sto ograwia njegovu slobodu. Politike,
procedure, kodeksi prakse, itd. su sve ogema koja utiu na to kakate se
aktivnosti izvrSavati. Djelatnost se treba vrSitiokviru granica zakona, a
propisi odréuju uslove po pitanjima kao Sto su higijena, ispof tvari i
unutradnja i vanjska okolina. Ona mogu ogtawmati resurse (uklgtujuci i
vrijeme), efekte, metode, odluke i mnoge drugedikibvisno o vrsti procesa,
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rizicima, kao i zn&aju u odnosu na biznis i drustvo. Ogkaamija mogu takder
nastati nakon analiza koje rade PEST i SWOT radtivanjakriti ¢nih faktora
uspjeha(pogledajte kasnije u ovom poglavlju). Vrijednogiiincipi i smjernice
su takaler ogranienja koja ogramiavaju slobodu u korist organizacije. Na
kraju krajeva, ne bi valjalo da svako moZe radaiidako hée! Neki ovo zovu
kontrola a ne ogra&enja, ali tu ukljduju zahtjeve korisnika koji tako povie
za sobom proces, a to bi sve mogle biti ulaznerindaije. Zahtjevi korisnika
su veim svojim dijelom zadati ciljevi, a ne ograenja, ali mogu u sebi
ukljucivati i ograntenja o tome kako se ti zadati ciljevi trebaju ostwaNa
primjer, korisnici mogu zahtijevati da se primijgmincip samoodrZivosti, §to
ograntava izbor mogénosti za kreatora.

Kako biste utvrdili zadate ciljeve i ogr&enja, provucite misiju kroz
poslovne subjekte i zapitajte se: “Koje su potrebé&ekivanja ovog poslovnog
subjekta vezane za naSu misiju?” Rezultat biti jedna serija potreba i
ocekivanja koji se mogu Klasificirati kao zadati eilj ili ograntenja. Zadati
ciljevi dolaze od izlaznih rezultata koje zahtijek@isnik, a ogrargienja dolaze
od uslova koje poslovni subjekti naéoea koji se odnose na ove izlazne
rezultate. Kad je rijgo ogranéenjima, vazno je zapamtiti da se ona primjenjuju
samo ako su vezana za biznis, npr. ako u svojoprozgciji ne Koristite
supstance koje su opasne po zdravlje, onda sespregzani za nabavku,
skladistenje, koriStenje i odstranjivanje tih sapsi ne primjenjuju u vasoj
organizaciji.

Misljenja se razlikuju i dok bi nekiistunac mogao tvrditi da su zahtjevi
kontrole, a ne ulazne informacije, a da su mafetijazne informacije a ne
resursi, to uopste nema veze sa upravljanjem kwalit. To moZe uticati jedino
na n&in kako se proces opisuje u dijagramu. Zahtjedengolaziti u proces s
gornje strane ili s hme strane ako grafikon iscrtavate kao horizontalki

2.14. Procesni rezultati

Rezultati procesa dolaze kao rezultat mjerenjaedsygisti izvedbe posla
koriStenjem planiranih metoda za definisane mjarplaniranom vremenskom
razmaku i u odnosu na planirane Zeljene ciljeve.

Ako su se primjenjivale planirane mjerne metodejeohi trebalo da ima
dovoljno objektivnih dokaza s kojim se moZete pdretbkuca uspjeSnost
izvedbe u odnosu na dogovorene Zeljene ciljeveleDaRkoglo bi se &ekivati
da se rezultati prezentiraju u obliku grafikonaividjia i brojeva. Oni mogu
uspjesnost pokazati u vidu poboljSanja, pogor3alnjaez promjene u odnosu
na odréene parametre procesa.

Vazno je prikazati omjer, jer se trendovi vremenaijenjaju, tako da
donosioci odluka mogu vidjeti cijelu sliku, a neveada se dovedu do toga da
reaguju instinktivno.
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2.15. Revizije procesa

Postoje tri dimenzije uspjeSnosti procesa koje segum izraziti
odgovorom na ova tri pitanja:

a) Kako radimo u odnosu na plan?
b) Da li radimo na najbolji rgn?
c) Kako znamo da radimo kako treba?

Prvo pitanje odréuje da li postizemo zadate ciljeve natinakako je
planirano da ih postiZzemo. To zhaa ne samo da dolazi do planiranih izlaznih
rezultata, vé ako analizirate proces tokom proSle sedmice, rogesgodine, ili
¢ak i duzeg perioda, vidite da su izlazni rezultatijihov nivo i kvalitet —
konsistentni, a da se izlazni rezultati proizvodal®m kako ste rekli déete ih
stvarati, tj. da se pridrzavate spegifh politika, procedura, itd.

Drugo pitanje utwtuje da li su planirani rezultati dobijeni upotrebom
najbolje prakse, tj. optimiziranjem resursa (vriggniinansije, ljudi, prostor,
materijali, itd.) tako da se oni korist&inkovitije i s boljim efektom. To bi
moglo zn&iti da ste zadovoljni time Sto svoj zadati cilj pf@ete ne koristé
viSe od odréenih i dodijeljenih resursa, ali da biste mogli sijitaoperativne
troSkove optimiziranjem resursa, ili koriétgrikladnije resurse kao 5to su npr.
nove tehnologije, novi materijali, novi &ai rada. PoboljSanja nastaju kao
rezultat toga Sto stvari radite bolje ali ne ukddejviSak (otpad). Ako biste
dobijali planirane izlazne rezultate, ne bi bil&kakvog viska (otpada). U ovom
kontekstutesto koristimo tehnikinZenjering vrijednosti

Trece pitanje utwituje da li su planirani izlazni rezultati jos vazeda li
odgovaraju potrebama Eekivanjima poslovnih subjekata. To bi Zila da bez
obzira Sto postizemo planirane rezultate i bezral&io primjenjujemo najbolju
praksu, gubili bismo vrijeme ako su se promijeglavni ciljevi posla. Mozda
su se promijenile potrebe icekivanja poslovnih subjekata. MoZda vise ne
mjere nadSu uspjednost na isticima Neki zadati cilievi se godinama ne
mijenjaju, dok se drugi mijenjaju jako brzo. Kake svi nasi izlazni rezultati
baziraju na potrebama &ekivanjima poslovnih subjekata, izuzetno je vazao d
utvrdimo da su izlazni rezultati i dalje relevarnitprikladni.

Odgovori na ova pitanja traZze ra#ie pristupe zato Sto su svrha, metoda
i vrijeme ovih revizija raztiiti. To dovodi doo tri specifina i nezavisna procesa
revizije.

2.16. Stvaranje povezanosti

Vazno je da u mislima vidimo cijelu sliku kada spresmamo da
definiSemo neki proces i da njime upravljamo. Psogeostoje u kontekstu
aktivnosti koje vode ka ispunjenju zadatog ciljaji kakader sluzi kao strateski
cilj. Postoji jedan kontinuum koji se proteZze odcslownih subjekata do misije
kroz sistem pa do rezultata i natrag do misijeeli8t ¢ine povezanost tako da
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postoji jasan vidik od rezultata do misije, a oeosse moZe posiitek ako oni
koji izvode strateSko planiranje shvate da prodesiode do rezultata. Procesi
nece izazvati pravi rezultat osim ako zadati ciljeviopesa ne proizlaze iz
misije. Mjere koje se koriste da ukaZu na uspjeSramnog procesa treba da su
u vezi s mjerama koristenim u poslovnom proceskajase odnose, tako da
kad sva mjerila ukazu da sistem daje rezultate Kaekibotekivano, onda su
strateski ciljevi postignuti.

2.17. Efikasnost procesa

Proces bi trebao biti efikasan, ali Sta @dfe njegovu efikasnost? Kako
da znamo da li je neki proces efikasan? Efikassestdnosi na to da radimo
pravu stvar — pa Sta bi onda proces trebalo d& fadje svega, a to je &ibo,
proces treba da dovede do trazenog izlaznog réaultadnosno, odluku,
dokument, proizvod, ili uslugu. Ali, ima tu joS ®giSe. Nije dovoljno da samo
dodemo do izlaznog rezultata. Ako je izlazni rezultgteg kvaliteta, onda je to
nepozeljno, isto kao i kad je rezultat doSao pretiad\li, cak i kada je izlazni
rezultat dobrog kvaliteta i na vrijeme, postoje f&ki faktori koje treba uzeti u
obzir. Ako se prilikom stvaranja izlaznog rezult&t&e zakoni zemlje, onda je
jasno da proces nije efikasan. Ako se prilikom stag izlaznog rezultata
iskoriStavaju proizvéagi, ili se tjeraju da rade u groznim uslovima, ik s
demotiviSu, ili proizvode robu samo ako ih stimeli§trah, onda proces opet
nije efikasan. Zato bi trebalo ispraviti sve ovétéme, stvoriti trazeni izlazni
rezultat, i imati zadovoljne radnike.

Zaposlenici su jedni od glavnih poslovnih subjekat&orisnici (kupci)
su najvazniji, ali iako bi izlazni rezultat mogaa proizvalaca biti odlicne
kvalitete, mozda taj proizvod ne zadovoljava kupEperativni troSkovi
procesa moZda ne donose profit organizaciji i mpeposlovnim subjektima, a
¢ak i ako se radi po propisu i u skladu s tékuzakonim o zastiti okolisa,
moZzda ipak dée do rasipanja prirodnih resursa, nezadovoljstuasStdene
zajednice i stavljanja nerazumnih ogkamija na dobavljge tako da oni odbiju
da snabdijevaju materijalima i tako ogrémiaju ulaznu informaciju procesa.
Stoga je jedino mjerilo efikasnosti procesa — daziz rezultati zadovoljavaju
sve poslovne subjekte - sudionike u poslu.

3. Razvoj sistema upravljanja koji se zasniva na
process menadzmentu

Svaka je organizacija ragiia, ali imaju neke zajedike osobineCak i u
istoj industrijskoj grani, na istom trziStu, akooavode iste proizvode, svaka je
organizacija razéita po tome Sta Zeli raditi, kako to ispunjava, aké&
doZivljava poslovne subjekte i njihove potrebe.gataije mogue stvoriti jedan
sistem koji bi odgovarao svim organizacijama. Swagiem treba krojiti prema
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posebnim osobinama organizacije i hjenih poslowwibjekata. Méutim, kao
Sto svi ljudi imaju iste organe, a procesi se kagli po velEini i
moguwnostima, tako i organizacije imaju &le funkcije i procese koji se
razlikuju po velkini i moguénostima.

Organizacija postize misiju koja stvara rezultata madovoljstvo
poslovnih subjekata koji postavljaju zahtjeve Kojimiraju misiju — i to se tako
nastavlja kroz neprekidni ciklus. Na Slici 14.9 polli smo kako bi se
organizacija mogla posmatrati kao niz dusobno povezanih procesa. Ovi
procesi su prisutni u svim organizacijama — pa leddvlazi oznaka — model
genertkog sistema. Sve organizacije nastoje da stvarajwelpu —cak i
neprofitne organizacije. Sve organizacije nast@ezddovolje potrebu, dakle,
¢ak i neprofitne organizacije. A svim organizacijasia potrebni resursi za
stvaranje i ispunjavanje potreba, pa stoga imajegs za upravljanje resursima.
Konano, sve organizacije imaju svrhu i misijdak i kada to nije jasno
definisano) i nastoje da razvijaju i poboljSavajoje mogunosti i uspjeSnost
rada da bi postigli svoju misiju — tako da sSve orgacije imaju proces
upravljanja misijom. To je naravno na vrlo visokavou. Razlike nastaju u
detaljima svakog poslovnog procesa.

| dok bi generika svrha svih ovih procesa mogla biti zajeé#ai svim
organizacijama, njihova struktura moZe biti dostazligita za svaku
organizaciju, ali pojavljuje se obrazac aktivhdstji se moze Koristiti da izbaci
informacije koje su potrebne za kreiranje tih pszceKo ili koja funkcija vrsi
ove aktivnosti nije vazno — u stvari, ako se dopdatfunkcija dobije prolaz,
¢esto dde do promjena u ishodu, tako da umjesto da raevigistem
upravljanja koji se bazira na procesu, zavrSitesistem upravljanja koji je
zasnovan na funkciji, Sto jednostavno odraZav&istru organizacije.

3.1. Uspostavljanje ciljeva

Svaka organizacija ima ciljeve, odnosno ono Stopgedtici, kako Zeli da
se ti ciljevi vide, i u kom pravcu Zelkii Ovi ciljevi sec¢esto formiraju tako da
se gleda i iznutra i izvana, a izraZzavaju se krazgbe i dekivanja poslovnih
subjekata ili drugih dobronamjernih zainteresirarstrana. Postojecetiri
odvojene faze kod uspostavljanja ciljeva:

1. Razjasniti svrhu, misiju i viziju organizacijeiljeve). To je ono
zbog cega je organizacija formirana i pravac u kojeia dalje & u
kratkor&gnom i dugorénom periodu. Na to se odnosi pojam “svrha
organizacije” koji se navodi Glanu 5.3a) standarda ISO 9001.

2. Potvrditi vrijednosti i principe koje organizaciju voditi prema
njenim ciljevima. — To se obdaje u Clanu 5.3 standarda 1SO 9001 s
podnaslovom Politika kvalitete.

3. Utvrditi koje su potrebe poslovnih subjekatadmasu na svrhu,
misiju i viziju. — To se obrduje uClanu 5.2 standarda ISO 9001 s podnaslovom
Fokus na korisnika.
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4, Utvrditi mjerila o stepenu zadovoljstva posldvrsiubjekata u
odnosu na njihove potrebe. — To se dbje uClanu 5.4.1 standarda ISO 9001
s podnaslovom Zadati ciljevi kvalitete.

Svrhu pojasnjava rukovodstvo na vrhu ljestvice kppvrduje zasto
organizacija postoji i zbogega je osnovana, recimo, da iskoristi prazninu na
trzistu licnih sredstava za komunikaciju.

Misiju pojasSnjava rukovodstvo na vrhu ljestvice &kgyotvduje u kom
pravcu organizacija trenutno ide u smislu snabdipgx licnim sredstvima za
komunikaciju koja su visoko pouzdana, sigurna, pasoa, i imaju dobar
pristup podacima.

Viziju pojasSnjava rukovodstvo na vrhu ljestvice &ggotvduje Sta se Zeli
postti od organizacije u narednim godinama,geonu se Zeli da je organizacija
poznata, recimo da bude va@de svjetska marka za ¢ha sredstva za
komunikaciju.

Vrijednosti potvduje rukovodstvo na vrhu ljestvice koje izraZzavadita
smatraju pod fundamentalnim principima koji vodgaorizaciju ka ispunjenju
njenih ciljeva, za Sta se ona zalaZe, npr. za iitgtg izvrsnost, inovacije,
pouzdanost, odgovornost, pravednost, itd. Ove dmipsti karakteriSu
organizacijsku kulturu. Irogno je da jecak ENRON imao svoje vrijednosti.
Bile su to: poStovanje, integritet, komunikacijgyrsnost.

3.2. Potrebe poslovnih subjekata

Kao $to je ranije objasSnjeno, sve organizacije imagpslovne subjekte,
ljude ili organizacije o kojim ovise za svoj uspjed to spadaju korisnici,
dionicari, zaposlenici, dobavia te drustvo, viSe kao brojne diskretne grupe, a
manje kao pojedinci. Da bi se utvrdile potrebe pasih subjekata, trebate
analizirati poslovne subjekte u odnosu na svrhusijmiviziju i vrijednosti i
dobijeni rezultatte biti speciféan niz potreba i&kivanja.

Potrebe korisnika mogu biti: isporuka na vrijeméoka pouzdanost,
niski troskovi robnog ciklusa, da se proizvod mbzeiti nakon upotrebe, brz
odgovor na reklamaciju itd. Ako bi fokus korisnikao na organizacijskoj
vrijednosti (prvi princip upravljanja kvalitetom)onda bi korisnici mogli
o¢ekivati da prodavatesto provjeravaju Sta korisnici Zele.

Potreba diorsiara bi mogla biti finansijska dobit na investirasradstva i
porast iznad prosjeka. Ako bi faddti pristup u donoSenju odluka bila
organizacijska vrijednost (sedmi princip upravlgrivalitetom), onda bio
dioni¢ari mogli atekivati poslovne rezultate koji proizlazedinjenica, a ne da
su podaci frizirani da izgledaju bolje nego Staijes

Potrebe zaposlenika bi mogle biti: konkurentna gplatuslovi rada,
fleksibilno radno vrijeme i jaslice za djecu. Ako ledgovornost bila
organizacijska vrijednost, onda bi zaposlenici magkkivati da postoji neki
organ za njih zaduZen i da zaposlenici imaju reslige mogu Koristiti ako
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budu smatrali date im to pomdi da postignu zadate ciljeve koji su im
dodijeljeni i da im se vjeruje d& resurse koristiti kako treba.

Potrebe dobavlfgm bi mogle biti: isplata po fakturama na vrijeme,
lojalnost u zamjenu za fleksibilnost. Ako bi uzajdaradnos sa dobavifem bila
organizacijska vrijednost (osmi princip upravljakjalitetom), onda dobavia
ne bi @gekivali suparniki odnos sa organizacijom.

Potrebe drusStva mogu biti: poStovanje zakona i igegpkorporativna
odgovornost, moginosti zapoSljavanja u lokalnoj drustvenoj zajedmidio bi
ukljucivost bila organizacijska vrijednost, onda lokalzajednica moze
oc¢ekivati da bude konsultovana prije nego Sto se slomelluke koje bi mogle
uticati na kvalitet Zivota u druStvenoj zajednici.

3.3. Mjerila zadovoljstva poslovnih subjekata

Svaki sudionik u poslde traZiti odréene ishode kao dokaz da su njihove
potrebe ispunjene. Ti ishodi postaju Kiju indikatori uspjesSnosti organizacije
(KPI) ili ishodi i tako postaju koraporativni zadailjevi koje treba posé.
Dakle, ako korisnici &ekuju da¢e dobiti brzi odgovor na reklamaciju, kake
se mijeriti stepen brzine odgovora? Sta bi trebatiosadrzano u servisnim
uslugama nakon prodaje? Na osnovu kojih karakileaidti brzi odgovor na
reklamacije stavio tu uslugu u konkurentni polozaj?

Utvrdivanje kriticnih faktora uspjeha

Sta god odltite da postignete, Gete daleko sti ako ne budete svjesni
koji su faktori kriticni za va$ uspjeh. Mnogi ljudi ovo rade podsvjesnovijek
su svjesni otpada, odnosa, kupaca, itd. Ali, o avtiste trebali imati malo viSe
nawnog znanja. Ovdje postavljamo sljédepitanje: “Koji faktori utéu na vasu
sposobnost da sve dobro ispadne?” Ti odgovori iiirdju kriti¢éne faktore
uspjeha — faktore od kojih zavisi vas uspjeh. @ni gokretdi, a i prepreke za
postizanje uspjeha. Ako ovo pogreSno shvatiteéinéeéte na neuspjeh.
Pokret&i ¢e vam poméi da uspijete, onée vas pogurati do ostvarenja vaseg
cilja. Preprekete se né na putu i zaustavljate vas da postignete svoj cil].
Neki od ovih faktora su izvan organizacije i izvaaSe kontrole. Drugi su
interni faktori organizacije i u okviru vase kori'oMoZete ih promijeniti ako
postoji motivacija za to. Ovdje dakle ulazimo ugioy menadZzmenta promjene.
To se ne odnosi samo na tehnoloSke promjerte} na promjene u stavovima,
pona3aniju, vjerovanjima itd. koje vam mogu bitirpbhe ovisno o tome koji je
vas cilj i u kojem se okruzenju taj cilj moze posti

Ove mijere nisu iste kao mjere koje poslovni sulbbjakize kao kljgne
indikatore uspjesSnosti. Krithi faktori uspjeha (CSF) su vezani za opstanak
organizacije i iako to u velikoj mjeri ne zavisi @a@dovoljavanja poslovnih
subjekata i ispunjavanja poslovnih zadatih ciljepastoje i drugi faktori koji
uticu na sposobnost organizacije da téinu Ovi faktori ¢e nametnuti
ograntenja na procese koji su udeni za postizanje misije.
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Faktori CSF se mogu jednostavno utvrditi ako pdstawpitanje
organizacije ili nekog posebnog poslovnog prijedloKoji faktori uticu na
sposobnost da sve ispadne kako treba?”, ali biltedzmnogao biti mjeSavina
raznih stvari, od kojih neke mogu biti viSe reletrenza proces procjene rizika.
ProizaSle su dvije tehnike koje su metmije, jedna je analiza PEST, a druga je
analiza SWOT. Kada koristite ove alate, vazno je da

» lIdentificirate relevantne faktore koji se primjgn na vasu
organizaciju.

* Vrednujete svoju organizaciju u odnosu na tedikt

* Izvedete zakljtke iz ovih informacija koji se odnose na misijudase
cilieve ili poslovni prijedlog, tj. da li je ta infmacija kriténa ili nije kriticha za
uspjeh.

* Ocijenite i uporedite ove zakljke s drugim.

Analiza PEST - politka, ekonomska, druStvena i tehnoloSka analiza
(Political, Economic, Social and Technological mjeri trziSte u odnosu na
odreienu organizaciju ili poslovni prijedlog. Ona sluia identificira Sta se
dogata u vanjskom okruzenju 3to bi moglo uticati na hiidpravac
organizacije ili uspjeh poslovnog prijedloga. Zapova cetiri faktora moze
varirati ovisno o vrsti posla. Neki glavni faktdtdje treba uzeti u obzir su
prikazani u Tabeli 6.5. ViSe faktora moZetéina Internetu.

Analiza SWOT- analiza jakih strana, slabosti, kalii prijetnji
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threaty posmatra samu
organizaciju ili poslovni prijedlog ili konkurentREST utie na SWOT, ali ne i
obratno. Ako vam nije u potpunosti jasno koje dejatrane organizacije, njene
slabosti, prilike i prijetnje, poslovni planovi ogli propasti, ili ne biste
ostvarili cilieve a novi proizvod ili program zazrej usluge se ne bi mogli
razviti do ukupnog potencijala. Analiza SWOT jedta procjeni mogtnosti.
Njen rezultat omogtuje menadZmentu da djeluje natimada organizacija ne
postane ranjiva. Jake strane i slabosti su unutéakjori, dok su prilike i
prijetnje vanjski. Rezultati stesto vrlo subjektivni i variraju ovisno o tome ko
radi analizu. SWOT bi trebalo koristiti kao védiali ¢e njena validnost biti
bolja ako se koriste faktori koji mjere teZinu.

Razvoj procesa

Posto ste identificirali organizacijske ciljeve, kpetaie i prepreke
(kritiéne faktore uspjeha), onda treba razviti poslovreegse koji su potrebni
da bi se postigli ovi ciljevi. Ukljgeni smo u identificiranje tih procesa,
utvrdivanje izlaznog rezultata procesa, jedinice mjeteljenih ciljeva kojice
ukazati na to da su ciljevi prihvatljivi. Ovaj pug je takder poznat pod
imenom RazmjeStaj funkcije kvalitete (QFD) — Sto geprilicno nezgodan
termin jer implicira da se ljudi razmjeStaju iz elignja kvalitete.
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Tabela 14.2. - PEST faktori

Politicki

Ekonomski

Legistativa — propisi o
zdravlju, zastiti potr3a i
zastiti okoline

Sloboda Stampe,
diskriminacija, obtiaji
trgovine i nivo korupcije
Finansiranje, donacije i
inicijative

Legalno, etiki i pravno
sprovatenje zakona
Lokalne, nacionalne i
mediunarodne grupe za pritisa
Preovlaujuc¢e nacionalne
vrijednosti i stabilnost
Regulacioni i deregulacioni
trendovi i nivo birokratije
Pravila o socijalno i pravnoj
zastiti radnika i minimalne
dnevnice

Snaga i kreativnost
opozicionih partija

Poreska politika, pravila
trgovine i reginalna saradnja

Pitanja oporezivanja
poslovanja i prodaje

Valutni kurs, trendovi i
potencijalne promene

Uticaj globalizacije

Inflacija, kamatne stope,
nezaposlenost, imigracije
GDP i trendovi

Dostupnost snage, mobilnos|
troSkovi i trendovi

Nivo prosénih prihoda i
raspodela prihoda

Lokalne i globalna klimatska
pitanja

TrZzisni i trgovinski ciklusi,
putanje i distribucioni
trendovi

Dostupnost i cena sirovog
materijala i trendovi
Specifeni industrijski faktori

—F

Socijalni

Tehnoloski

Brend, kompanija, tehnoloska
slika, preferencije

Navike u kupovini, uzorci i
trendovi, reklama i propagang
Stavovi i misljena potroga,
razlike u jeziku i
preferencijama, uticaji okoling
Profili i trendovi u
demografiji, polu, bogatstvu,
bratnom stanju, i lokacijama
Etnicki i religijski uticaji i stav
prema radu i havike u
zapoSljavanju

Moda i uzori, uticaj muSkarac
u Zzena u drustvu

Promene u zakonima koje
uti¢u na socijalne faktore

| ]

la

Povezane / zavisne oblasti
tehnologije

Mehanizmi kupovine i
distribucioni kanali

Razvoj tehnologije u toj
oblasti i u préenje trendova
Uticaj i starost primenjene
tehnologije

Informacije, komunikacije i
sigurnost

Pitanja intelektualne svojine
Finansiranje istraZivanja i
razvoja

Pitanja odrzivosti i
adekvatnosti tehnoloSkih
rieSenja

Pristup tehnologijama,
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e |zbori u n&inma zZivota, transfer, licence, patenti
trendovi u provdenju
slobodnog vremena,
mobilnost, zdravlje i
obrazovanje

» Krupni dogaaiji i njihovi
uticaji (prirodni i ljudski
faktor)

* Medijska slika, stavovi i
uticaji, sloboda medija, javno
mnjenje, drustveni stavovi i
druStveni tabui
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Tabela 14.3. SWOT faktori

Shage Slabosti
* Klju¢ne kompetencije * Pouzdanost i integrite
» Konkurentske prednosti podataka
» Kultura, menadzment stil i  Propusti u sposobnostim

klju¢ne vrednosti
Dostupnost resursa, njihova
koli¢ina i mogu¢nost
koris¢enja

Inovacije, ideje i imaginacija
Lokacija i geografske
karakteristike

Marketing — obuhvat,
ekspertiza i prepoznatljivost
brenda

Cena, kvalitet, isporuka,
reputacija

Moguénost procesuiranja,
komunikacije

Relevantne kvalifikacije,
certifikati

kapacitetu i kompetencijama
Interna komunikacija
Lokacija preduzéa

Sl menadZmenta
posveéenost, fleksibilnost
prilagodljivost

Kontrola procesa
sposobnosti

Kvalifikacije, certifikati
Problemi u kvalitetu i isporuc
Dostupnost resursa, njihova
kolicina i mogénost
koris¢enja

Vremenski raspored, krajniji
rokovi i pritisci

—

2

Sanse Pretnje
* Promene u poltici viadg, <+ Promene u politici vlade
regulaciji... Zivotnom stilu i standardim
* Promene u socijalnim trgovine

obrascima ponaSanja, profiu
stanovniStva, navikamga
stanovniStva

Ranjivost konkurencije

Geografske karakteristike,
izvoz, uvoz, donacije,
inicijative

Trewndovi u industriji ili

Zivotnom stilu

Dostupnost informacija
Zastupnici, zajediika
ulaganja, partnestva
strategijske alijanse

Nova trzista, trziSta u razvoju
Nove tehnologije, inovacije,
veliku ugovori sa vladom
Obim, proizvodnja, ustede

Namere konkurencije, no
konkurenti, rat cena
Ekonomija -  nacinalna
medunarodna

Uticaj na Zivotnu sredinu
Nepremostive slabosti
Uticaj zakona i oporezivanja

Gubitak kljwnog osoblja,
dozvola, koncesija, kana
distribucije

Nove tehnologije, servis
usluge, ideje

Odrziva finansijska podrska
Odrzive interne sposobnosti
kapaciteti

o

a
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Procesi daju rezultate i efikasni procesi postiddate ciljevi, dakle oni
omoguuju da se stvari dese. Ovdje je onda glavno pitdAje znamo ciljeve,
pokret&e i prepreke, kakéemo napraviti da se stvari dese?” Odnos tme
svih kljuenih elemenata u razvoju ciljeva, faktora uspjepeocesa je prikazan.
Time se svi termini stavljaju u kontekst. Postagam izdvojenih koraka u
razvoju procesa:

1. Identificirati procese kojée donijeti poslovne izlazne rezultate, npr.
poslovne procese

2. lzvesti mjerila uspjeha, metode mjerenja i dhijesti Zeljenog cilja za
svaki poslovni proces, ngoroces kontrolnih parametara

3. Identificirati sve procese kaje dovesti do izlaznih rezultata koje traze
poslovni procesi, npradni procesi

4. Utvrditi aktivnosti koje su potrebne da se sévimtazni rezultati radnih
procesa koji se mjere i kao protumjere za elimjpagmanjenje ili kontrolu
rizika uspjeha, npr. detaljagrafikon toka procesaprocjena rizika

5. Odrediti kompetencije i mogunosti koje su potrebne za izvrSavanje
aktivnosti na n&n koji ¢e proizvesti prihvatljive izlazne rezultate, ngsursni
budzetii specifikacije.

6. Opremiti procese potrebnim ljudskim i fikim resursima kako bi
mogao proizvesti traZzene izlazne rezultate, npronalaZzenje resursa i
instaliranje procesa

7. Vaodenje procesa kako je zacrtano, mijenjanje okol&aninacija
posebnih razloga za varijacije, proces verifikacijalidacije uspjednosti, npr.
narucivanje izrade procesa, integracija i ocjena mogoisti

8. Pr&enje dodirnih téaka izméu procesa i verifikacija i validacija
efikasnosti sistema, ngntegracija sistema i prihvatanje

3.4. Izvadenje kontrolnih parametara procesa

Moramo kontrolisati procese da bi oni mogli podiib@Zene rezultate.

Ponavljajuii — svaki put kad vodimo proces dobijamo iste resaltu
okviru istih uslova.Konsistentno— rezultati koje dobijamo su oni koji su
potrebni da bi se udovoljilo potrebama nosilacdgd&ntinuirano— proces se
izvodi kako je planirano, bez nepredenih zastoja. Kako bismo ovo izvrsili,
potrebno je da definiramo procesne parametre kejatkontrolisati.

Analizom zadatih ciljeva i ograénja, identificirali smo gornju fazu i
pitanjem “Koje ¢emo izlazne rezultate traziti kao dokaz da su zaubgvi
postignuti?” izvodimo izlazne rezultate procesa.

Ako se sad prisjetimo osnovnih principa kontrolealitete, onda se
osvieemo na prethodno ¢eno pitanjem: “Kakatemo utvrditi da su ti izlazni
rezultati t&ni?” i otkrivamo jedinice mjere, a pitanjem: “Kdje kriteriji ukazati
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da li su izlazni rezultati prihvatljivi?”, identifiramo standard uspjesnosti posla,
koji ¢e ukazati na to da li je naSa performansa doblaSii.

Uzmimo jedan primjer: korisnicie vjerovatno Zeljeti proizvod kofini
ono Sto piSe na specifikaciji, koji je ispdam na vrijeme, i koji daje
odgovarajdu vrijednost za uloZeni novac. To predstavlja &data cilja. Ako
postavimo gore navedena pitanja, izvodimo z&kluda postojeetiri izlazna
rezultata i daproces ispunjenja zahtjevanoZe dovesti do ovih izlaznih
rezultata. MoZzemo talder zakljw&iti da postoji 11 razéitin mjerila koja traze
senzore ili mjerne metode i radte standarde ili Zeljene ciljeve kojim teze.
Alternativni nazivi ovih parametara su dati u zaignaa.

U stvarnom Zivotu moZze biti na stotine stvari kege mogu mjeriti, ali
one sve trebaju biti povezane sa izlaznim rezuof@inosilaca posla.

Proces uskléivanja misije, vizije i vrijednosti sa potrebamasiiaca
posla i za definiranje odgovaréjh indikatora uspjeSnosti posla je
izbalansirani rezultat 1ZRoji obraiuje cetiri perspektive:

* u¢enje i razvoj.

* poslovni proces.

* korisnik.

« finansijska perspektiva.

Drugi pristup jeanaliza poslovnih subjekatkoja ide korak dalje od
izbalansiranih rezultatd osvice se na sve poslovne subjekte i povezuje potrebe
poslovnih subjekata sa procesima koji daju izlazezultate koji njih
zadovoljavaju.

3.5. ldentificiranje radnih procesa

Jednom kad znamo izlazne rezultate procesa i kalkse uspjeh mijeriti,
mozemo odrediti glavne radne procese. Radni preeanoze identificirati na
osnovu pitanja: “Sta ute na nasu sposobnost da dobijemo izlazne rezultate
procesa?”. Ako shvatimo da su zahtjevi korisnikpudkiuspjeha, ondg&emo
imati radne procese kofie se fokusirati na razumijevanje potreba korisnika.
Ako je inovacija proizvoda kljgiuspjeha, ondéemo imati radni proces koji se
fokusira na inovaciju proizvoda — vjerovatnge dobiti naziv kreiranje
proizvoda. Mada je svaka organizacija r&i razlike su uglavnhom na nivou
radnog procesa, a ne na nivou poslovnog procesa.

Na isti n&in kako smo izveli izlazne rezultate, mjerila ijgek ciljeve
poslovnih procesa, moZzemo uzeti zadati cilj posbgvprocesa i izvesti radni
proces, izlazne rezultate, mjerila i Zeljene cijev
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3.6. Odralivanje aktivnosti radnog procesa

Kad smo jednom definirali parametre radnih procekegei korak je da
utvrdimo aktivnosti koje su potrebne da bismo dolibzne rezultate radnog
procesa. Ovo se moZe pdstirazmjenom miSlienja sa saradnicima,
posmatranjem, na temelju prethodnog iskustveediidtske analize. Potrebno je
takader da se u ovoj fazi izvrSi procjena rizika u odnog zadate ciljeve
procesa i mogtnost neuspjeha, te efekte analize na svaku iderdifiu
aktivnost. Dobitéemo kao rezultat niz Sematski prikazanih radnitowaksa
detaljima o specitinim ulaznim informacijama i izlaznim rezultatimajerama
za spréavanje neuspjeha, provjere¢ka s povratnim informacijama, te ktitie
kontrolne téke (CCP).

3.7. Utvrdivanje kompetencija i mogunosti

Sliedg¢a faza je utwivanje kompetencija onih kojice izvrSavati
aktivnosti i donositi odluke; to se prikazuje namagskom prikazu radnih
tokova. Kompetencija se odnosi na izlazne rezultathog procesa koji je
prethodno utvden. Treba utvrditi broj ljudi raalitih kompetencija i koliinu
opreme kao i vetinu objekata koji su potrebni. Rezuli& pokazati resursni
budZzet, osoblje i specifikaciju opreme u spé&nifim sltaju.

Dok se mnoge aktivnosti mogu obavljati koriStenjep$te kancelarijske
opreme i objekata, neki drugi poslovi mogu zahtegpeciféne mogénosti i
to treba utvrditi.

3.8. Procesi obezbjdivanja resursa i instaliranja

Proces instaliranja sec# pribavljanja informacija, ljudskih resursa i
fizickih resursa i njihovo dov®nje u pravi odnos tako da su sve komponente
na pravom mjestu i spremne dacpo s radom. U mnogim slajevimace
proces vé biti instaliran jer je postojao prije njegove falzacije. U nekim
slucajevima ¢e proces instalacije zahtijevati promjenu posloknéure. Ima
malo smisla da uvodimo promjene ako ljudi nisu sprena to. Instaliranje
dinamitkog sistema baziranom na procesu, ili u kojem mémadt i dalje vodi
performansu prema funkcijama, je dso na neuspjeh. Prema tome, preduslov
za instaliranje procesa jeste priprema dobrih tem8lvako kate biti ukljucen
treba da razumije svrhu i zadate ciljeve togacétse dalje dogkati — svi treba
da shvate prednosti toga i da su ¢dluda dae do promjene i da shvate
koncepte i principe koji su tu ukgeni.

Proces instaliranja novog procesa ili procesatkajii promjenu prakse je
proces koji se odnosi na menadZment promjene. €ratda se planira i da se
obezbijede resursi, a treba uzeti u obzir staviwiuru, prepreke i svaku drugu
vrstu otpora do koje moze &o Morate upamtiti da nisu svi kofie koristiti
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ovaj proces sudjelovali u njegovom razvoju i @astoga nevoljko prihvati
promjene u svojoj praksi

3.9. Proces nardivanja procesa, integracije i ocjena
moguénosti

Elementi u Procesu nafivanja, integracija i ocjena mog@uosti se
obi¢no ponavljaju, ali ne kao tri odvojene faze.

Proces nartivanja procesa se odnosi ha to da procesi radennako
instalacije. Ljudi trebaju piod kroz orijentaciju i dobijaju sve potrebne
informacije o procesu. Treba nabaviti sve novensesua stare procese otkazati
i premjestiti. Instalacija i nativanje novih procesa aofio slijede jedan za
drugim bez pauza tako da to netathegativno na postdje operacije.

Proces integracija se odnosi na promjenu ponadakgda ljudi rade
onako kako treba, a da im niko ne treb& &ta i kako treba raditi. Koraci koji
se poduzimaju u okviru procesa postaju rutina, fi@m se navike, a {@ju
uvjerenja. Nain kako ljudi djeluju i reaguju na odtene stimulanse postaju
predvidljivi i proizvode potrebne rezultate. PoBaljje ne dolazi zbog
implementacije traZenih potreba — dolazi tako %o psincipi integriSu u
pona3anje. Nativanje i integracija se nastavljaju dok proces rmestigne
stepen spremnosti za verifikaciju i validaciju rggg mog@nosti.

Ocjena mogénosti se poduzima kada rezultati ukazuju da jeoperénsa
koja se odnosi ha odtene karakteristike procesa stabilna i predvidljikad
procesa u proizvodnji ili kod procesa koji se bagékom kolicinom podataka,
ovo se moZe obavljati tako Sto se vrSi pred-praioya odréenog proizvoda. S
drugim vrstama procesa ocjena mégpsti se okino poduzima tek nakon
nekoliko mjeseci. Na primjer, u procesu menadzmenisije, ciklus radnih
procesa se mozZe ponavljati samo jednom godiSnjdakvim slwajevima
ocjena mogénosti postaje problemétia i tek nakon nekoliko godina daje
podatke koji imaju pravo zdanje, a do tog vremena se i misija kao i
tehnologija mogu promijeniti.

3.10. Sistem integracije i prihvatanja

Sistem integracije secg stvaranja miusobnih veza n# procesima,
tako da su sve dodirnec¢tee na mjestu i da izlazni rezultati iz procesa daju
informacije dodirnim procesima u pravo vrijeme prawvim kvalitetom. Sistem
nece biti efikasan ako vezivanje procesa ne funkcmk#ko treba. Podaci koji
se prikupljaju se odnose na ciljeve sistema (porak) a stepen efikasnosti je
odreien. Kako je svaki sistem upravljanja jedan kompekigdinstveni sistem,
vjerovatno née postojati trenutak kada se mozefirela se svi ciljevi
ispunjavaju konsistentno, ponavljéju kontinuirano. Razlog za to moze biti jer
se cilievi mogucesto mijenjati, a vanjske sile mogu negativno titice
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performansu. Méutim, jedan prihvatljiv nivo efikasnoste se posti da oznéi
prag u odnosu na koji se sve sistemske promjene memjvati.

Revizija uspjesnosti
Treba obaviti nekoliko revizija, neke tokom razvgestema, a druge
nakon toga, prema planiranim vremenskim razmacima.

Revizije tokom razvoja

Revizije uspjeSnosti su neophodne da bi se vedfizida li se razvoj
odvija prema planu i da li se za svaku od gore denih faza dobija t@an
izlazni rezultat.

Procjena rizika je neophodna da se verificira dakisdizajn projekta
odraZava da se trazeni izlazni rezultati procedajaju na siguran rign, bez
suviSnog troSenja resursa, i n&ingkoji zadovoljava ogragenja, s adekvatnim
postupcima za spkavanje neuspjeha koji su udemi u dizajn projekta.

Revizije nakon razvoja

Revizije izlaznog rezultata su neophodne da bi sedilo da li su
proizvedeni traZzeni izlazni rezultati.

Revizije procesa su neophodne da bi se utvrdilo glapostignuti izlazni
ciljevi procesa na najefikasniji tia.

Revizije efikasnosti su neophodne da bi se utvrdito li su izlazni
rezultati, mjerila i Zeljeni cilievi i dalje relemni potrebama poslovnih
subjekata.

Poboljsanje moguénosti
Nakon svake revizije, treba izvrSiti potrebne izngeda bi doSlo do
poboljSanja; to s€ini boljom kontrolom, boljim koristenjem resursaoljim
razumijevanjem potreba koje imaju svi poslovni sibj
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Doktorirao je 2008. godine na Univerzitetu ,BaaKaric“ u Beogradu
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Novom Pazaru.

Od 2010. i dalje angaZovan kao nastavnik u zvaogendta na Fakultetu
za trgovinu i bankarstvo Alfa Univerziteta u Beatyra
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