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Ideja za nastanak ovog rada nastala je na osnovu redovnog slijeda aktivnosti odnosno
potrebe da se sertifikovani Sistem menadZmenta kvalitetom-QMS poslovnog sistema
”Luka Bar” AD dalje razvija u smjeru Totalnog upravljanja kvalitetom-TQM. Poslovni
sistem "Luka Bar” AD je svoj sistem menadimenta kvalitetom shodno zahtjevima
standrda ISO 9001:2000 sertifikovao u maju 2000. godine i od tada stalno i
permanentno radi na njegovom odrZavanju, usavrsavanju i razvoju. Samoocjenjivanje
je izvrSeno po MH modelu poslovne izvrsnosti. IstraZivanje se obavilo kroz Ccetri
iteracije samoocjenjivanja. Takode, izvrsen je i bencmarking rezultata istraZivanja za
kriterijum mjerenje zadovoljenja korisnika usluga sa za nas referentnom lukom Koper.
Postupak samoocjenjivanja bio je analitican i studiozan a rezultati su transparenti i
upotrebljivi za dalju obradu i primjenu u poslovnom sistemu ”Luka Bar” AD. Osim
toga §to su rezultati ovog rada veoma znacajni za unapredenje i razvoj poslovnog
sistema “Luka Bar” AD, mogu posluZiti kao primjer i svim privrednim i drugim
subjektima u Crnoj Gori kao odgovor na pitanje: Sta je poslovna izvrsnost, koji su
modeli samoocjenjivanja i kako rezultati samoocjenjivanja uticu na poboljSanje
poslovnih procesa i ukupne organizacije u cjelini. Takode rezultati samoocjenjivanja
daju mogucnost oragnizacijama da izvrSe klasifikaciju (pozicioniranje) na skali
poslovne izvrsnosti Sto za njih, osim ocjene postojeceg stanja, moZe biti i svojevrstan
podstrek za pokretanje akcija poboljSanja segmentarno ili u cjelini.

Ovim putem, izraZavam potrebu da izrazim iskrenu zahvalnost mentoru prof. dr.
Zdravku Krivokapicu, za strucnu i nesebicnu pomoc, koju mi je pruZao tokom izrade
ovog rada. Njegovo poznavanje poslovnog sistema “Luka Bar” AD i modela
samoocjenjivanja kao mehanizma za utvrdivanje stepena uspjesnosti menadimenta
uvjek su rezultirali jako korisnim savjetima i sugestijama u svim fazama istraZivanja,
Sto konacno potvrduju i dobijeni rezultati.

Takode, izrazavam zahvalnost dr. Milenku Heleti koji je svesrdno ustupio pravo
koriséenja njegovog softverskog paketa "Samoocenjivanje izvrsnosti” za potrebe ovog
rada odnosno istraZivanja.

Kolegama, projektantima sistema menadZmenta kvalitetom u poslovnom sistemu

”Luka Bar” AD Radoici SamardZicu, dipl.ing.saob. i Jeleni Jovovié, dipl.ing.org.rada
zahvaljujem na pruZenoj tehnickoj pomoci prilikom obrade ovog rada.

Posebnu zahvalnost dugujem supruzi Biljani na razumijevanju i podrsci.
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REZIME

Rad se bavi problematikom samoocjenjivanja na primjeru sertifikovanog poslovnog
sistema. Poslovni sistem “Luka Bar” AD je svoj sistem kvaliteta sertifikovao u junu
2000. godine po standardu ISO 9001:1994. Juna mjeseca 2003. godine izvrSena je
resertifikacija sistema kvaliteta u sistem menadZmenta kvalitetom shodno standardu
ISO 9001:2000 a u junu mjesecu 2006. godine izvrSeno je produZenje vaZenja
sertifikata 1 proSirenje oblasti sertifikacije. Sertifikaciju sistema menadZmenta
kvalitetom poslovnog sistema “Luka Bar” AD izvrSilo je renomirano sertifikaciono i
kontrolno tijelo SGS Zeneva-Kancelarija Beograd, na osnovu produZenja ugovora o
sertifikaciji i nadzoru sistema QMS i dobrih partnerskih odnosa.

Sertifikat sistema menadZmenta kvalitetom ISO 9001:2000 poslovnom sistemu
,Luka Bar AD izdat je za oblast pruzanja i razvoja luc¢ko-transportnih usluga i poslova
upravljanja prostorom.

Ideja za proucavanje ove problematike nastala je kao rezultat autorovog dosadaSnjeg
viSegodiSnjeg rada u oblasti primjene sistema menadZmenta kvlitetom i potrebe da se
isti dalje razvija u poslovnom sistemu ,,Luka Bar“ AD a samim tim i u drZavi Crnoj
Gori. Samoocjenjivanje predstavlja oplemenjivanje, nadgradnju i razvoj uvedenog
sistema menadZmenta kvalitetom i odgovara na ¢esto postavljno pitanje: ,,Sta poslije
uvedenog sistema menadzmenta kvalitetom po standardu ISO 9001:20007¢.

Shodno tome sertifikovani poslovni sitem “Luka Bar” AD je izabran kao dobar primjer
na kome se moZe uspjes$no primijeniti usvojeni model samoocjenjivanja

U okviru rada definisani su slede¢i ciljevi:
= Analiza i izbor modela samoocjenjivanja,

= Primjena izabranog modela samoocjenjivanja sa utvrdivanjem oblasti za
poboljsanja (IV faze):

- I faza-utvrdivanje pocCetnog stanja,

- II faza-samoocjenjivanje nakon resertifikacione provjre sistema
menadZmenta kvalitetom,

- III faza-samoocjenjivanje nakon poboljSanja kriterijuma Resursi,

- 1V faza-samoocjenjivanje nakon poboljSanja kriterijuma Rezultati
prema kupcima,

= Ben¢marking rezultata sa referentnom lukom.

Za vrijeme samog istraZivanja u sertifikovanom poslovnom sistemu “Luka Bar” AD
usvojen je i prihva¢en MH model samoocjenjivanja na osnovu koga se jasno prepoznaju
oblasti za moguca poboljSanja. IstraZivanja koja su sprovedena u toku izrade ovog rada
afirmiSu ucinjeni napor i predstavljaju podstrek menadZzmentu preduzeca da primjenom
samoocjenjivanja poboljSava svoje rezultate poslovanja. Na osnovu rezultata
samoocjenjivanja menadZment poslovnog sistema utvrduje pravce poboljSanja
performansi kljucnih aktivnosti i poslovnog sistema u cjelini Sto konac¢no rezultira
boljim pozicioniranjem na skali poslovne izvrsnosti.

Ben¢marking rezultata kriterijuma zadovoljenja korisnika usluga luka Bar i Koper
sadrze prepoznatljivu aktuelnost teme i njenu prakti¢nu vrijednost.
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RESUME

This paper deals with the self-evaluation on the example of certified business system.
The business system Port of Bar Holding Co. certified its quality system in June 2000 as
per standard ISO 9001:1994. In June 2003, re-certification of the quality system into
quality management system was carried out as per standard ISO 9001:2000, and in June
2006, the validity of the certificate was extended and area of certification was expanded.
Certification of the quality management system of the business system Port of Bar
Holding Co. was carried out by the renowned certification and control body SGS
Geneva-Office Belgrade on the basis of the contract and good partner relationship.

Quality management system certificate ISO 9001:2000 of the business system Port of
Bar Holding Co. was issued for provision and development of the port — transport
services and area management.

The idea of studying this issue came about as a result of the author's many years of work
in the area of application of quality management system and out of the need to have it
further developed in the business system Port of Bar Holding Co. and in the State of
Montenegro. Self — evaluation presents improvement, upgrading and development of
the introduced quality management system and gives answer to the commonly asked
question: ,,What to do after introduction of quality management system as per standard
ISO 9001:2000?”

Accordingly, the certified business system Port of Bar Holding Co. was selected as a
good example on which the adopted self-evaluation model can be applied successfully.
Within this paper, the following objectives were defined:

= Analysis and selection of self-evaluation model,

= Application of the selected self-evaluation model with determining areas
of improvement (IV phases):

- I phase - defining the initial situation,

- II phase - self-evaluation after re-certification control of quality
management system,

- I phase - self-evaluation after improvement of criteria
Resources,

- IV phase - self-evaluation after improvement of criteria Results
towards buyers,

= Benchmarking of the results with referent port.

During the research within the certified business system Port of Bar Holding Co. MH
model of self-evaluation was adopted and accepted on the basis of which areas of
possible improvements are clearly recognized. Research carried out during the
elaboration of this paper asserts the efforts made and presents the stimulus for the
management of the company to improve its business results with the application of self-
evaluation. On the basis of self-evaluation results, the management of the business
system defines ways of improving performances of key activities and business system
as a whole that finally results in better positioning on the scale of business excellence.

Benchmarking of results in reference to customer satisfaction criteria between Port of
Bar and Port of Koper contains the identified importance of this topic and its practical
value.

VIII
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PREGLED KORISCENIH SKRACENICA I POJMOVA

(International organization for standardization)

IS0 Medunarodna organizacija za standardizaciju.

ISO 9001:2000 (QMS) Slstem menadZmenta kvalitetom
Zahtjevi.

ISO 9004:2000 (QMS) Sistem menadzmenta kvalitetom

Uputstva za poboljSavanje performansi.

ISO 19011:2003

Uputstva za provjeravanje sistema menadZmenta
kvalitetom i/ili zaStitom Zivotne sredine.

(Quality management system )

QMS Sistem menadZmenta kvalitetom.
TQM (Total Quality Managment)
Totalno upravljanje kvalitetom.
oI (Quality Inspection)
Inspekcija kvaliteta pregled ili kontrola.
QC (Quality Control)-Kontrola kvaliteta.
QA (Quality Assurance)-Obezbjedenje kvaliteta.
oM (Quality Managment)-Upravljanje kvalitetom.
KVALITET (Quality of Life-Quality of man) je etapa razvoja sistema
ZIVLJENJA kvaliteta kojoj se teZi.
PERFORMANSE Kljucne karakteristike procesa.
MB Ameri¢ki Malcolm Baldigre model poslovne izvrsnosti.
JUSE Japansko udruZenje nau¢nika i inZenjera
(Union of Japanese Scientist and Engeneers ).
DP Deming-ova nagrada za kvalitet.
EFQM Evropski model poslovne izvrsnosti.
EQA Evropska nagrada za kvalitet.
FQCE Model poslovne izversnosti bivSe nacionalne nagrade za
kvalitet-Oskar kvaliteta.
TQM VM Model za poslovnu izvrsnost - prof.dr V. Majstorovicu.
TQM MH Model za ocjenu poslovne izvrsnosti - dr. M. Heleta.
PROPR Eler_nep‘;i PROPR logike_: Pristup, Razvijanje, Ocjena i
Preispitivanje 1 Rezultati
Samoocjenjivanje je paZljivo razmatrano vrednovanje, ¢iji
SAMOOCJENJIVANJE | je rezultat mi$ljenje ili sud o efektivnosti i efikasnosti
organizacije i zrelosti sistema menadZzmenta kvalitetom.
AUDIT Provjera sist. menadZmenta kvalitetom preko trece strane.
PDCA (Plan - Do - Check - Act) Deming-ov ciklus unapredenja
znaci: pripremiti, razvijati, razumjeti i djelovati.
Ucenje predstavlja proces sticanja i razumijevanja
UCENJE informacija koje mogu voditi ka poboljSanjima,
inovacijama ili promjenama.
INOVACIJA Inovacija je prakFiléno 'pret\:aranje‘ideja u nov proizvod,
uslugu, proces, sistem i drustvenu interakciju.
KLASIFIKACIJA Rangiranje organizacija prema ukupnoj ocjeni.
Program za elektronsko (bespapirno) upravljanje
PS ADMIS dokumentacijom u poslovnom sistemu ,,Luka Bar“AD.
RADAR DIJAGRAM Nacin grafi¢kog predstavljanja podataka.
SGS Sertifikaciono tijelo poslovnog sistema “Luka Bar” AD.
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UVOD

Implementacija, razvoj i unapredenje sistema menadzmenta kvalitetom
predstavlja imperativ sada$njeg vremena u cijelom svijetu. Sistem menadZmenta
kvalietom QMS (standard ISO 9001:2000) i menadZment totalnim kvalitetom
TQM predstavljaju dva osnovna modela za unapredenje kvaliteta, koja se danas
aktivno primjenjuju Sirom svijeta. Kod nas je jo§ uvjek dominantno zastupljen
sistem menadZmenta kvalitetom QMS, dok je primjena totalnog menadZzmenta
kvalitetom TQM na samom pocetku.

IstraZivanja i iskustva vodecih svjetskih organizacija pokazuju da kvalitet i
konkurentsku prednost nije moguce posti¢i samo “ad hoc” akcijama, ve¢ su
neophodni ukupni (potpuni) pristupi i modeli, njihova sistemska i dugogodi$nja
primjena, kao i ukljucivanje svih zaposlenih u organizacijama i to bez vece i
posebne organizacione strukture za sistem menadZmenta kvalitetom QMS.

Vodece svjetske organizacije moraju prepoznatljivo zadovoljiti zahtjeve svojih
stejkholdera (pojedince ili grupe koje mogu imati neki uticaj na organizaciju) to
jest vlasnika kapitala, kupaca, dobavljaca, zaposlenih i Sire druStvene zajednice.
Ovo zadovoljstvo stejkholdera treba da proistice: iz rezultata koje ta organizacija
ostvaruje, iz na¢ina na koji se do tih rezultata dolazi, kao i iz onoga S§to ti
stejkholderi o¢ekuju da organizacija ostvari u buduénosti [19]. Alat za postizanje
ovih ciljeva je svakako sistemsko i neprestalno poboljSavanje ukupnog kvaliteta-
TQM uz jasno opredjeljenje za implementaciju strategije odrzivog razvoja.

Uspjesne svjetske organizacije, pojam kvaliteta ne vezuju samo za kvalitet
proizvoda ili usluga, ve¢ ga sve vise shvataju Sire i sveobuhvatno, to jest sistem
menadZmenta kvalitetom koriste u akcijama za poboljSanje kvaliteta i sve viSe se
oslanjaju 1 ukljucuju: marketing, prodaju, administraciju, finansije, partnere,
dobavljace kao i postprodajne aktivnosti.

Organizacije mogu upravljati svojim sistemom totalnog menadZmenta
kvalitetom-TQM po jednom od tri u svijetu priznata i najceS¢e primjenjivana
modela izvrsnosti:

= AMERICKI - model (Malcolm Baldrige National Quality Award -
MBNQA),

= JAPANSKI - model (Deming Price - DP)

= EVROPSKI - model evropske nagrade za upravljanje kvalitetom
(EFQM model se primjenjuje i za konkurisanje za Evropsku nagradu za
kvalitet-European Quality Award - EQA).

U naSem okruZenju nastala su tri modela izvrsnosti koja su bazirana na
Evropskom - EFQM modelu izvrsnosti:

* FQCE - model izvrsnoti,
= TQM - VM model izvrsnosti i
= TQM - MH model izvrsnosti.

Sva tri pomenuta modela izvrsnosti imaju isti cilj: kako do¢i do zadovoljstva
svih zainteresovanih strana na internom i eksternom nivou.
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Izabrani model treba da u veoma dinamic¢nim uslovima koji danas vladaju u
globalnim (svjetskim) razmjerama nade odgovor za:

= rastu¢u globalnu konkurenciju,

= brze tehnoloske promjene,

= promjene u procesima i

= Ceste poremecaje u ekonomskom, socijalnom i druStvenom okruZenju.

U uslovima koji vladaju u Drzavi Crnoj Gori, prethodnim uslovima treba
pridodati i sledece:

= svojinsku transformaciju, koja podrazumijeva identifikaciju novih
vlasnika (Serholdera) i

= nedovoljno jasni i/ili nedovoljno transparenti zahtjevi i interesi
zainteresovanih strana (stejkholdea) [4].

Nakon obavljene analize i izbora modela izvrsnosti koji najvise odgovara
poslovnom sistemu “Luka Bar” AD isti ¢e biti primijenjen sa ciljem objektivnog
utvrdivanja poloZaja kompanije na skali izvrsnosti, za otkrivanje podruc¢ja u
kojima je organizacija slaba odnosno jaka, §to predstavlja dragocjen material za
poboljsavanja i unapredenja pojedinih kriterijuma ili organizacije u cjelini.

Primjena izabranog modela izvrsnosti-samoocjenjivanja u sertifikovanom
poslovnom sistemu “Luka Bar” AD odvijat ¢e se planirano i periodi¢no:

= samoocjenjivanje-utvrdivanje poCetnog stanja (dijagnoza),
= tri iteracije samoocjenjivanja za potrebe ovog rada, i nakon toga
= periodi¢no samoocjenjivanje-jednom godisnje.

Pocetni rezultati predstavljaju dijagnozu stanja sertifikovanog poslovnog sistema
i predstavljaju osnovu za utvrdivanje oblasti odnosno prvaca poboljsanja.

Uporedivanjem dobijenih rezultata, u prvom koraku samoocjenjivanja, izmedu
dijagnoze stanja i kasnije izmedu tri iteracije samoocjenjivanja utvrdujemo
ostvareni napredak i poloZaj poslvnog sistema na skali poslovne izvrsnosti.
Nakon svake faze samoocjenjivanja, analiziraju se efikasnost i efektivnost
pokrenutih poboljsanja i utvrduju oblasti za nova poboljSanja.

Godisnje uporedivanje rezultata daje menadZmentu poslovnog sistema pregled
postignutih rezultata i otvara prostor za novo planiranje neprestalnih
poboljsanja.

Da bi se rezultati dobijeni samoocjenjivanjem mogli uporedivati viSe godina za
redom, mora se Kkoristiti isti izabrani model izvrsnosti uz uslov da su eksperti ili
tim za samoocjenjivanje dobro obuceni i da dobro poznaju organizaciju.

Objektivno poznavanje stanja poslovnog sistema po evropskim kriterijumima,
vrlo je korisno, naroc€ito ako menadZment poslovnog sistema ima ambicije da se
upusti u borbu za prestiZ na otvorenom svjetskom trzistu, ili ako se Zeli uporediti
sa najboljima iz svoje klase.

Primjenjivanje usvojenog modela izvrsnoti kompaniji  “Luka Bar” AD
osigurava, pored navedenih koristi i znacajno poboljSavanje imidZa organizacije.
—>
N—’
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2.1
2.1.1

2.1.2

UPRAVLJANJE POSLOVNIM SISTEMIMA

Sistemski pristup upravljanju

Opste

Moderna teorija organizacije ima najSiri pristup u organizovanju neke cjeline ili
nekog procesa. Cjelina se dekomponuje na sastavne djelove, organizacione
podcjeline, formalne i neformalne grupe do pojedinaca koji predstavljaju
elemente sistema i nalaze se u medusobnoj iterakciji, kao i u iterakciji sa

okolinom. Informacioni tokovi predstavljaju nose¢i kostur funkcionisanja
organizacije i osnovu za integraciju elemenata sistema u cjelini.

Razli¢ite situacije u upravljanju traZe primjenu razli¢itih metoda, tehnologija,
procedura, postupaka i menadZerskih tehnika koje pojedinacno ili zajedno Cine
osnovu za razvoj modernog pristupa upravljanju.

Osnovne karakteristike moderne teorije upravljanja su:

= sistemski pristup,

= dinamicki karakter,

= viSenivovska i viSedimenzionalna struktura organizacije,
= motivacija,

= multidisciplinarnost,

= adaptivnost,

= informacioni tokovi i komunikacije i dr.

Osnovni pristupi teoriji sistema

Sistemski pristup zahtijeva interdisciplinarnost i transdisciplinarnost u
posmatranju. Interdisciplinarnost se odnosi na istovremeno posmatranje istog
fenomena sa stanoviSta razliCitih nauka. Tako na primjer, ponaSanje Covjeka
mozZe se posmatrati sa aspekta biologije, psihologije, sociologije, antropologije,
ekologije, mikroekonomije itd. Transdisciplinarnost predstavlja prevladavanje
granica izmedu postojec¢ih nauka razvijanjem novih ideja i fundiranjem novih
naucnih disciplina, koje djelimi¢no ukljucuju postojece naucne discipline [2] .

Sistemski pristup rjeSavanju nekog fenomena ima dvije osnovne faze:
= razmiSljanje o svrsi i ciljevima,
= razmiSljanje o funkcijama kojima se ostvaruju ciljevi.

Na sistemski pristup moZe se gledati sa viSe strana i to:

= efikasnost sistema naglasava mjesta na kojima nastaju problemi (gubici,
troSkovi itd.), a zatim se koriS¢enjem sistemskog pristupa, vrsi
otklanjanje tih problema,

naucni pristup sastoji se u opisivanju sistema pomocu odgovarajucih
modela. Naucni sistem podrazumijeva: totalnu preventivu, naucno
prepoznavanje, dizajn i primjenu rjeSenja za otklanjanje problema,

socioloski pristup naglasava ljudsku komponentu sistema, a prije svega
slobodu, dostojanstvo i kvalitet Zivota, i

antiplanski pristup negira svrsishodnost planova i uop$te mogucnosti
stvaranja racionalnih i ostvarivih planova.
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Sistemski pristup, koji dominira u teoriji i praksi, zasniva se na naucnom
pristupu. Prednost ovog pristupa je posebno izraZzena ako je ispitivani fenomen
(pojava, sistem) dobro strukturiran. Logika ovog pristupa moZe se primijeniti i
na nedovoljno strukturirane fenomene kada se upotrebljava socioloski pristup.

2.1.3 Pojam i vrste sistema

Izmedu sistemskog pristupa i sistema teSko je povuéi granicu. Pojam i vrste
sistema zasnivaju se na sistemskom pristupu i obrnuto, sistemski pristup
pretpostavlja postojanje odredenog sistema [2].

Opisno se mogu osnovne karakteristike sistema izraziti na sledec¢i nacin:

= sistem je skup meduzavisnih elemenata, tj. podsistema,

= podsistemi su meduzavisni u okviru jednog sistema, a mogu biti
povezani sa podsistemima drugih sistema i

= meduzavisnost podsitema u okviru sistema pociva na unaprijed
postavljenim principima i kriterijumima.

Prirodni sistemi su sistemi koji nastaju i funkcioniSu pod uticajem prirodnih
zakona mimo uticaja Covjeka, kao na primjer geoloski, kosmicki i bioloski
sistem.

Organizacioni sistemi su prirodni i tehnicki sistemi zajednicki organizovani za
ostvarivanje odredenog cilja. Prirodni i tehnicki sistemi se najcesce javljaju kao
podsistemi organizacionog sistema.

SloZenost sistema zavisi od toga sa kojeg stanoviSta se sistem posmatra.
SloZenost sistema moZe se posmatrati u odnosu na sloZenost strukture i u odnosu
na komplikovanost funkcije upravljanja.

Staticki sistemi prakticno ne postoje odnosno ne funkcioniSu, jer se, prema
vecini sistem-teoretiCara, pod statiCkim sistemom podrazumijevaju sistemi koji
nemaju upravljanje.

Dinamicki sistemi su sistemi Cije se stanje mijenja sa vremenom i dejstvom
upravljackih akcija. Pri promjeni stanja dolazi do pojave transformacije i
prenosa energije, materijala i informacija izmedu elemenata sistema. Stanje
dinamickog sistema i upravljackih akcija u njemu su funkcija vremena.
Deterministicki sitemi su sistemi kod kojih se u svakom trenutku zna stanje
sistema, a buduce stanje sistema moZe se odrediti u zavisnosti od upravljackih
akcija i ulaza.

Nedeterministicki ili stohasti¢ni sistemi su oni sistemi kod kojih se ocekivano
stanje sistema pod dejstvom upravljacke akcije transformise u jedno iz skupova
mogucih stanja koje vremenom upravlja¢ ne moze predvidijeti.

Otvoreni sitemi su oni sistemi koji razmjenjuju energiju, materiju ili
informacije sa okolinom, pri ¢emu ta razmjena ima uticaja na karakteristike i
ponasanje sistema. Moze se tvrditi da svi sistemi koji funkcioniSu su otvoreni
sistemi.

Zatvoreni sitemi su oni sitemi koji ne vrSe razmjenu energije, materije ili
informacija sa okolinom.

Realni sitemi su materijalni sitemi sastavljeni od razli€itih elemenata sa vezama
izmedu njih. Svi privredni sitemi su realni sitemi.

Apstraktni sistemi su nematerijalni sitemi. Struktura apstraktnih sitema
sastavljena je od formalnih elemenata, veze izmedu njih su takode formalne.
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2.1.4 Organizacioni sistemi

Osnovna karakteristika organizacionog sistema je upravljanje prema cilju koji je
unaprijed zadat i koji predstavlja uslov postojanja i opstanka organizacionog

sistema.

Cilj sistema kao Zeljeni podskup u prostoru izlaza sistema, definiSe se u odnosu
na odedeno ili neodredeno vrijeme. Cilj sistema je vrlo tesko iskazati, posebno
je cilj tesko iskazati jasno i jednostavno. Cesto se sistem nalazi u situaciji kad
treba istovremeno da ostvari viSe ciljeva. Problematika odredivanja i
ostvarivanja ciljeva kod organizacionih, dinamickih sistema usko je povezana sa

sistemom upravljanja.

POMOCNI PROCESI
1ZLAZ
ULAZ
ZADOVOLJSTVO
ZAHTJEVI KORISNIKA KORISNIKA
| GLAVNI PROCES
MJERENJE
ANALIZA T -
POBOLJSANJE

Slika 2.1: Sema funkcionisanja sistema

2.1.5 Preduzece-organizacija kao poslovni sistem

Poslovni sistemi su organizacioni sistemi koji funkcioniSu radi ostvarivanja
odredenih ciljeva makroekonomskih sistema i zaposlenih (mikroekonomski
ciljevi). Kao podsistem makroekonomskih sistema, svaki poslovni sistem je
relativno samostalan sistem koji izmjenom svoje strukture i dejstvom

upravljanja mora obezbijediti ostvarivanje ciljeva.
Osnovne karakteristike poslovnih sistema su:
= organizovanost, radi ostvarivanja poslovnih ciljeva,
= otvorenost, odnosno na njihovo ponaSanje uti¢e okruZenje sistema,

= kontinuiranost funkcionisanja, §to se ostvaruje obezbjedenjem ulaza

(imputa), njihovom transformacijom u izlaze iz sistema (autpute).
= struktura sistema, koju karakteriSe veci broj podsistema.

Sa aspekta strukture poslovni sistemi se mogu podijeliti na razli¢ite nacine, npr:

= tehnicke,

= komercijalne,

= finansijske,

= administrativne i dr.
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Sa aspekta funkcionisanja poslovni sistem se moZe posmatrati kao interakcija
veceg broja podsitema.

Najprije se izdvaja podsistem koji se odnosi na vezu sa okruZenjem (ulaz u
sistem). Ovaj podsistem se razli¢ito oznacava, ali u osnovi obuhvata istraZivanje
i razvoj proizvoda i tehnologija. Zadatak ovog podsistema je da obezbijedi
buduc¢e stanje poslovnog sistema, izvr$i analizu buduceg stanja i ocijeni
efikasnost poslovanja i izvr$i tehnoekonomsko planiranje.

Slede¢i podsistem je podsistem izlaza koji se Cesto naziva podsistem trzista. On
obuhvata:

= Jogistiku i marketing,

= {straZivanje trzista,

= prodaju i

= post prodaju.
Tre¢i podsistem poslovnog sistema je proizvodni sistem u uZem smislu rijeci.

On izvrSava zadatke koje mu postavljaju podsistemi ulaza i izlaza uz optimalno
koris¢enje poslovnih resursa. Ovaj podsistem se ¢esto naziva tehnoloski sistem.

Koordinacija ova tri sistema se ostvaruje preko sistema upravljanja. Poslovni
sistem se moze prestaviti kao karakteristiCan sistem ulaza, izlaza, proizvodni
sistem, zajednicke funkcije i resursi. Od posebne vaZnosti za upravljanje su
informacioni resursi.

2.1.6 Struktura upravljanja

Upravljanje u najopstijem smislu rijeci, zna¢i smanjenje neizvjesnosti o stanju
nekog procesa. Isto se moZe definasti kao skup aktivnosti kojima se djelije na
sistem sa namjerom da se postigne unaprijed zadati cilj. Problem upravljanja je
izbor najpovoljnije aktivnosti iz skupa upravljackih aktivnosti. Tamo gdje nema
izbora nema ni upravljanja. Upravljanje se sprovodi u dvije faze:

= planiranje ili odedivanje upravljanja i

= aktivnost upravljanja ili sprovodenje upravljanja.
Sprovodenje upravljanja moZe biti biti automatsko, poluautomatsko i putem
organizacije ¢iji su ucesnici ljudi koji upravljaju¢i razmjenjuju informacije
izmedu sebe i sa okolinom.
Upravljanje €ine tri komponente:

= proces kojim se upravlja,

= informacije pomocu kojih se upravlja i

= Jjudi koji upravljaju.
U hijerarhiji upravljanja na najviSem nivou je upravljacki podsitem poslovnog
sistema (top managment), a na srednjem upravljacki podsitemu proizvodnog
sistema i ostalih podsistema poslovnog sistema (middle managmentnt). Na
najnizem nivou upravljanja je neposredno upravljanje poslovnim procesima tj.
operativno upravljanje [2].
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2.1.7

2.1.8

Politika upravljanja

Politika upravljanja je skup pravila i principa za odlucivanje i planiranje akcija.
Politika je posebno vazna kod poslovnih sistema, jer omogucuje jedinstveno
usmjeravanje poslovnih aktivnosti ka izabranom cilju. Ukoliko se politika
odnosi na poslovlovni sistem naziva se poslovna politika. Pod pojmom poslovne
politike podrazumijeva se pazljivo, stabilno ponaSanje u ostvarivanju ciljeva
preduzeca, odnosno, usmjeravanje poslovanja na konzistetan nacin da bi se
realizovali postavljeni ciljevi. U tom smislu, poslovna politika predstavlja,
polaznu osnovu za donosSenje odluka u poslovnom sistemu (poslovnih odluka)
kojima se pokrec¢u i usmjeravaju aktivnosti ka ostvarivanju ciljeva poslovanja.

Poslovne politike se formuliSu za podrucja od posebnog znacaja za poslovi sitem
ili njegove podsisteme. Poslovna politika je posebna vrsta planske odluke, t;.
stav koji usmjerava poslovne odluke. U opStem smislu rijeci, ciljevi opisuju Sta
se trazi da se ostvari, a politika opisuje glavne aspekte ili ograniCenja u
realizaciji poslovanja.

Ciljevi su prva planska odluka o stanju ili situaciji ka kojoj je usmjerena planska
aktivnost, a poslovne politike usmjeravaju odluc¢ivanje u poslovnom smislu da bi
svaka poslovna odluka bila konzistentna sa utvrdenim ciljevima. Poslovne
politike definiSu okvire u kojima treba donositi programe i planove, kao planske
odluke kojima se kvalitativno i kvantitativno preciziraju zadaci poslovnog
sistema. Pored toga, poslovna politika mora da bude fleksibilna u smislu
uocavanja promjene i brzog prilagodavanja promjenama u okruZenju.

Ciljevi upravljanja

Cilj je Zeljeno stanje sistema, Zeljeni izlaz ili Zeljeni podskup u prostoru stanja
sistema odnosno izlaza. Ciljevi su prva planska i istovremeno primarna planska
odluka koja odeduje ponasanje organizacije u buducnosti. Ciljevi proizilaze iz
motiva funkcionisanja organizacije, prije svega u ekonomskoj, tehnoloskoj i
socijalnoj sferi.

Ciljevi upucuju organizaciju da stalno daje nove odgovore na pitanje, na primjer
proizvodne djelatnosti, Sta, kada i koliko proizvoditi [2]. Proces formulisanja
ciljeva je vrlo sloZzen. TeZnja je da se u formulisanju ciljeva uklju¢i samo
kreativan potencijal preduzeca, jer ciljevi prakticno predstavljaju viziju
preduzeca u narednom periodu.
Ciljevi mogu biti:

= ekonomski,

= socijalni,

= eticki i

= ciljevi kvaliteta.
U strukturi ciljeva (Slika 2.2) definiSe se 1 njihov prioritet. Sekundarni ciljevi

treba da budu tako struktuirani da njihovo ostvarenje vodi ostvarivanju
primarnih ciljeva.
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2.1.9

CILJ

POTCILJ 1 POTCILJ 2 POTCILJ 3

Slika 2.2: Struktura ciljeva

Osnovni ciljevi funkcionisanja preduzeca su dobit, novostvorena vrijednost,
obim realizacije, rast i razvoj preduzeca, poboljSanje poloZaja u grupaciji,
poveCanje uceS¢a na trziStu, stabilni odnosi sa kupcima i dobavljacima,
intenzivnije ukljucivanje u medunarodnu podjelu rada itd.

Ekonomski ciljevi obuhvataju pracenje reprodukcione i akumulacione
sposobnosti, likvidnosti, koeficijenta obrta kapitala, produktivnosti, rentabilnosti
itd.

Socijalni ciljevi predstavljaju povecanje licnih dohodaka, zaposlenosti, nivoa
obrazovanja radnika itd.

Ciljevi moraju biti jasno definisani i mjerljivi (kvantifikovani) $to je cesto vrlo
teSko pogotovo kada se radi o ciljevima zadovoljenja potroSaca, prestiza,
konkurentske prednosti i slicno.

Strategija upravljanja
U Sirem smislu rijeci, strategija je osnovna upravljacka odluka koja obuhvata
ciljeve, politike i nacine njihovog realizovanja. U uZem smislu, strategija je

planska odluka kojom se definiSu osnovni nacini ostvarivanja ciljeva poslovnog
sistema.

Navodimo Sest alternativnih grupa strategija [2]:
Prva grupa strategija odnosi se na povecanje uceS¢a poslovnog sistema na
trziStu, Sto zahtijeva dodatna ulaganja.

Druga grupa strategija odnosi se na zadrZavanje postojeceg udjela na trzistu,
posebno ako je trziste u ekspanziji.

Tredéa grupa strategija zasniva se na povecanju izlaza iz poslovnog sistema (na
primjer, prihoda) kroz bolje koris¢enje poslovnih resursa.

Cetvrta grupa strategija zasniva se na kontrakciji trZi§ta i usmjeravanju
aktivnosti poslovnog sistema na odredene segmente trZista.

Peta grupa strategija zasniva se na preorjentaciji poslovnih sistema na nove
proizvode i trZista.

Sesta grupa strategija se odnosi na strategije koje su zasnovane na likvidaciji
ili deinvestiranju, tj. obezbjedenju Sto veéeg priliva finansijskih sredstava prije
nego se obustavi poslovna aktivnost.
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2.1.10 Model sistema

2.2
221

2.2.2

Pojam modela se zasniva na postojanju slicnosti izmedu dva sistema (realnog i
apstraktnog). Ako stvarni proces ($to je najées¢i slucaj) ima veliki broj varijabli,
ako ga je tesko opisati i ako je teSko izdvojiti one upravljane veliCine na koje se
moze djelovati tj. kojima se moze upravljati, onda se tom procesu traZi zamjena
u sli¢nom procesu-modelu.

Sliénost moZe biti:

= fizicka,

= strukturna i

= slicnost u ponasSanju izmedu originala i modela.
Model kao opisivanje problema i/ili procesa omogucava otklanjanje gresaka ili
propusta u fazi razvoja i tako obezbjeduje preventivno djelovanje da se greske
ne pojave. Opisivanje procesa (modeliranje) na standardan nacin je osnovni
zahtjev za uspostavljanje komunikacija izmedu viSe ucesnika u procesu koji se

po pravilu mogu na¢i na razli¢itim lokacijama, a §to je za ovo vrijeme globalnih
komunikacija i internacionalizacije razvoja, proizvodnje i trZiSta pravi ambijent.

Upravljanje i organizacione strukture
Pojam organizacije i organizacione strukture

Moze se reci da organizacija-upravljanje predstavlja skup uloga i aktivnosti za
ostvarivanje  postavljenih  ciljeva, odnosno predstavlja uskladivanje
organizacionih djelova u cjelini. Struktura organizacije predstavlja kofiguraciju
koja definiSe elemente, uloge, veze i aktivnosti i dizajnira okvire za pravilno
odvijanje procesa-aktivnosti.

Na dizajniranje strukture utiCe viSe spoljnih i unutrasnjih faktora sa posebnim
tezinskim uticajem. To su:

= okolina,
= tehnologija i
= veli¢ina organizacije.
Dizajniranje organizacije zavisi od nacina i modela:
= podjele rada po vertikali i horizontali,

= raspodjele autoriteta, kao prava na donosenje odluka samostalno ili uz
konsultaciju,

= definisanju poslova po nekom (jednom ili viSe) kriterijuma,
= nacina i metoda kontrole izvrSenja poslova i funkcionisanja sistema.

Tipovi organizacione strukture

Organizaciona struktura je model grafickog prikaza nekog organizacionog
dinamickog sistema, njegovih sastavnih djelova, njihovih sprega, nadredenosti i
podredenosti. Osnovno pitanje funkcionisanja neke organizacione cjeline svodi
se na principe podjele rada, kompetencija i nadleznosti. Izbor organizacione
strukture je u sustini izbor nacina povezivanja poslova-aktivnosti grupa poslova
i izbor nacina distribucije uloga-autoriteta. Proces izbora organizacionog okvira-
forme strukturiranja naziva se organizacionim dizajniranjem [2].
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Uporedni prikaz modela organizacionog dizajniranja: mehani¢kog i organskog
prikazani su u Tabeli 2.1.

MODELI ORGANIZACIONOG DIZAJNIRANJA
I

Proces upravljanja ne ukljucuje Proces upravljanja ukljucuje
povjerenje. povjerenje.

3 Motivacija se bazira na < Motivacija se zasniva na Sirim

& y = ]

E ekonomskim motivima. =) osnovama-ukljucivanje zaposl..

=
% Informacije teku odozdo prema % Informacije teku po svim
E gore. [~ pravcima (vertikalno-horizont.).
=

z Postavljanje ciljeva povjereno je w - L .

§ < Ciljeve postavljaju svi zaposleni.
glavnom rukovodstvu. \4

% Odlucivanje vrsi glavno % e

< < Odlucivanje je distribuirano.

= rukovodstvo. %2

E Kontrola je centralizovana. ) Kontrola je decentralizovana.
Ostvarivanje ciljeva na niskom Ostvarivanje ciljeva na visokom
nivou. nivou.

Tabela 2.1: Modeli organizacionog dizajniranja
2.2.3 Mehanicki model

Mehanicki model se oslanja na €etri osnovna pristupa:
= princip specijalizacije, odnosno podjele rada,
= princip jedinstva komandovanja,
= princip autoriteta i odgovornosti i
= princip hijerarhije.
Na ovim principima dizajniraju se tri tipa strukture:
= hijerarhijski tip strukture,
= funkcionalni tip strukture,

= kombinovani tip strukture.

2.2.3.1 Hijerarhijski tip

Hijerarhijski tip strukture je u suStini rangiranje zaposlenih u organizaciji
saglasno njihovom autoritetu. Hijerarhijski pristup je najjednostavniji tip prikaza
direktne nadredenosti sa kompleksnom odgovorno$¢u ili samo sa stru¢nom
odgovornoscu [2].

Strukturna organizacija predstavlja hijerarhiju tipa stablo (Slika 2.3), $to znaci
da je svaka organizaciona cjelina niZeg nivoa, odgovorna samo jednoj
organizacionoj cjelini viSeg nivoa. Ovaj tip strukture se u literaturi nalazi pod
nazivom linijska organizaciona struktura.
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I nivo

III nivo

IZVRSNI DIREKTOR

Rukovodioci
sektora

IV nivo - Rukovodioci odjeljenja

Slika 2.3: Strukturna organizacija tipa "stablo"

2.2.3.2 Funkcionalni pristup

Funkcionalni tip organizacione strukture ima osobine hijerarhijskog profila ali
elemente mreZzne konfiguracije (Slika 2.4). MreZzni funkcinalno-hijerarhijski
model podrazumijeva da nadleZnost nije jedoznacna kao u prethodnom slucaju,
nego je viSeznacna, a to znaCi da jednoj organizacionoj cjelini moZe biti
nadredeno vise funkcija.

Funkcionalni tip strukture nastao je u namjeri da se poveca produktivnost
zaposlenih. Osnovni nedostatak ovog tipa strukture je oteZana kontrola i
koordinacija poslova [2].

IZVRSNI DIREKTOR

Direktor

Direktor

Direktor

Direktor

= [ —

N

4

]

|

Rukovodilac

Rukovodilac

Rukovodilac

Rukovodilac

Rukovodilac

Rukovodilac

Rukovodilac

Slika 2.4: Funkcionalni tip strukture

2.2.3.3 Kombinovani tip strukture

Kombinovani tip strukture je kombinacija hijerarhijskog i funkcionalnog sistema
organizacionih struktura.

Ovaj tip strukture zadrzava hijerarhijski odnos nadleznosti, ali rukovodilac
najvisSeg nivoa prenosi dio svojih uloga po liniji specijalnosti na podredene
rukovodioce (razvoj, komercijala, finansije, pravni poslovi) u skladu sa
pravilima funkcionalnog sistema.
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2.2.4 Organski model
Organski model orgaizacionog dizajniranja je okrenut upotrebi i potpunijem
koris¢enju ljudskih resursa preko:
= povecanja znanja i masovnih obuka,
= raspodjele autoriteta, nadleznosti i odgovornosti,
= povecanje stepena informisanosti,
= povecanje saradnje izmedu djelova sistema,
= stvaranje uslova za uticaj korisnika na funkcionisanje organizacije.

2.2.4.1 Matri¢ni model

Matri¢ni model je ad hoc forma koja funkcioniSe zahvaljuju¢i radu svojih
¢lanova. Matri¢na struktura pojednostavljeno se moZe predstaviti, kao skup viSe
vertikalnih paralelnih linija koje ¢ine funkcionalne jedinice, grupe ili timove i
kao skup viSe horizontalnih linija na kojima su dati zadaci, poslovi i projekti
(Slika 2.5). Ovaj model otklanja slabosti mehanistickog i organskog pristupa i
podrzava dobre strane ovih koncepata [2].

IZVRSNI DIREKTOR

Direktor Direktor Direktor Direktor

\

Projekat A

\

Projekat B

\

Projekat C

\

Projekat D

Slika 2.5: Matri¢na struktura
2.2.5 Segmentacija organizacije
Postoje dvije jasno izraZene tendencie razvoja svake organizacije:
= dalji razvoj i Sirenje organizacije i
= smanjenje organizacije na optimalan broj zaposlenih.

Ove dvije na izgled konfliktne tendencije rjeSavaju se procesima prilagodavanja.
Veli¢inu organizacije ne definiSe samo broj zaposlenih nego i sadrZaj procesa
koji se odvijaju i medusobni odnosi.
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2.2.6

2.2.7

Segmentacijom se omogucava rast organizacije i stvara se optimalna veli¢ina sa
aspekta zaposlenih. Procesom segmentacije rjeSava se pitanje efektivnosti
upravljanja ako se segmenti organizacije posmatraju kao autonomne cjeline u
kojima se organizuju procesi i odlu¢ivanje da efikasno funkcioniSu.

Segmentacija je proces tranformacija organizacione forme i tokova procesa u
autonomne tehnoloske i organizacione cjeline. Organizacione cjeline po pravilu
treba da imaju zaokruZene procese sa jasnim izlazima i definisanim
nadleZnostima.

Segmentacija omogucava da se visokopiramidalna struktura sa viSe nivoa
transformiSe u spljoStenu strukturu sa manjm brojem rukovodnih nivoa. Ova
transformacija podrazumijeva distribuciju nadleZnosti i odgovornosti.

Organizacione strukture okrenute korisnicima

Moderni principi upravljanja polaze od pretpostavke da organizaciona struktura
moze biti uspjesna samo ako je okrenuta korisnicima. IstraZivanja su pokazala
da ne postoji univerzalni idealni tip organizacije i da su najuspjesnije firme bile
one firme koje su imale fleksibilno-adaptivnu organizacionu strukturu [2].

U ovom radu nabrojani su pristupi organizacione strukture okrenute korisnicima:

= Situacioni pristup (contigency organizacioni dizajn),

= Integracioni pristup (Lawrece- Lorcshe model),

= Adaptivan dizajn,

= Interaktivni pristup organizacionog dizajna,

= Holonik strukture (Informati¢ke strukture),

= Model organizovanja "7S",

= "Z" model organizcije,

= Model organizacije "VSM".
Novi pristupi dizajniranja struktura ukazuju na okrenutost organizacije kupcu.
Novi koncepti razvijeni na TQM konceptu obuhvatili su nove sisteme koji jo$
viSe ukljucuju korisnike. Takvi sistemi su opisani kao pristupi TQM o ¢emu
govorimo u naredom poglavlju.
TQM pristupi upucuju na potrebu ukljucivanja korisnika u vise funkcija
organizacije, kao i formiranje novih elemenata poslovnog sistema Kkoji
opredjeljuju njegovo funkcionisanje. Nove karakteristike poslovnog sistema su:

= Virtuelna organizacija,

= "Nevidljivo" upravljanje,

= Novi pristup specijalizaciji,

= Duhovni menadZment

= Organizacija koja uci.
Procesni pristup dizajniranju organizacionih struktura
Proceni pristup dizajniranju struktura polazi od zastupljenosti svih naprijed
navedenih pristupa i njihovih obeljeZja, kao Sto su: okrenutost korisnicima,

virtuelnost organizacije, nevidljivo upravljanje, duhovni menadZment, novi
pristup specijalizaciji i organizacija koja uci, ali se akcenat stavlja na procese.
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2.3.
231

Procesni model definisan u standardima ISO 9000 kroz principe i zahtjeve
QMS-a ukazuje na osnovanost iznijete tvrdnje:

I. Proces funkcioniSe tako S$to realizacijom proizvoda/usluga ispunjava
zahtjeve korisnika. Ocjenu funkcionisanja daje korisnik svojim
zadovoljstvom - onim §to je dobio.

II. Virtuelnost organizacije se moZe uspostaviti kod mikro i makro procesa,
uklju¢ivanjem u rad korisnika, isporu¢ioca i stru¢nih i naucnih
konsultanata.

III. Procesni model sadrZi u sebi ocjenjivanje, analizu i poboljSavanje, §to
stvara osnovu za nevidljivo upravljanje i duhovni menadZment.

IV. Odgovornost menadZmenta i stalno ocjenjivanje i poboljSavanje su
elementi za uspostavljanje organizacije koja uci. Vlasnici mikroprocesa
uce na zahtjevima korisnika, ugraduju¢i zahtjeve u proizvode/usluge.
Vlasnici makroprocesa uc¢e na iskustvima mikroprocesa, na zahtjevima
korisnika i zainteresovanih strana, ugradujuci ih u politike, cileve i
planove organizacija.

Kod procesnog pristupa dizajniranju struktura treba [2]:

= identifikovati glavne procese proizvodnje ili usluga,

= identifikovati procese koji podrZzavaju glavne procese,

= identifikovati strukturu procesa-vizuelni dijagram procesa,
= definisati veze izmedu procesa,

= struktuitati mreZu procesa,

= definisati uloge u ostvarivanju aktivnosti i veza.

Identifikacija procesa, aktivnosti, veza i uloga je sustina ovog pristupa i principa
okrenutosti korisnicima ostvaruje se kroz sadrZaj procesa koji definiSu korisnici.

Totalno upravljanje kvtalitetom - TQM
Sistem menadZmenta kvalitetom QMS - Put ka TQM-u

Definicije osnovnoh pojmova kojima se objasnjava sistem menadZmenta
kvalitetom [9]:

Kvalitet: skup svih karakteristika nekog entiteta koje se odnose na njegovu
mogucnost da zadovolji iskazane potrebe i potrebe koje se podrazumijevaju.

Sistem kvaliteta: organizaciona struktura, postupci, resursi, procesi i
odgovornosti koji su potrebni za ostvarenje procesa upravljanja kvalitetom.

Upravljanje kvalitetom: sve aktivnosti ukupne funkcije upravljanja koje
odreduju politiku kvaliteta, ciljeve i odgovornosti a ostvaruju se putem
planiranja kvaliteta, kontrole kvaliteta, kontrole obezbjedenja kvaliteta i
poboljsanja kvaliteta u okviru sistema kvaliteta.

Obezbjedenje kvaliteta: sve planirane i sistemske aktivnosti ugradene u sistem
kvaliteta i prikazane kao potrebne, za obezbjedenje odgovarajuceg povjerenja da
¢e entitet ispuniti zahtjeve za kvalitet.

Planiranje kvaliteta: podrazumijeva aktivnosti koje odreduju ciljeve i zahtjeve
za kvalitet i za primjenu sistema menadZmenta kvalitetom.

Kontrola kvaliteta: podrazumijeva operativne postupke i aktivnosti koji se
koriste da bi se ispunili zahtjevi za kvalitet.
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Sistem menadZzmenta Kkvalitetom: sistem menadzmenta kojim se sa stanovista
kvaliteta vodi organizacija i njome upravlja.

Sistem menadZmenta: skup medusobno povezanih i djelujucih elemenata za
uspostavljanje politike i ciljeva, kao i za ostvarivanje tih ciljeva.

Totalno upravljanje kvalitetom-TQM: pristup upravljanja u organizaciji
usredsreden na kvalitet a zasnovan na uce$¢u svih njenih ¢lanova, usmjeren na

dugorocan uspjeh putem zadovoljenja kupca, a u korist svih ¢lanova organizacije
i druStva.

Sistem menadZmenta kvalitetom je transformacioni proces, razvio se na
osnovama tehni¢kog razvoja kvaliteta da bi sa tih osnova evoluirao u sistemski,
sveobuhvatni pristup koji teZi ostvarenju boljeg kvaliteta Zivljenja (Slika 2.6).

Kvalitet Zivota

Evolucija pristupa kvalitetu TQM
u razvijenim zemljama

QM
/Qy
‘Q/
| Q& —
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
Qi - Tehni¢ka kontrola Qa - Obezbjedenja kvaliteta
Qc - Kontrola kvaliteta Qm - Upravljanje kvalitetom

TQM Totalno upravljanje kvalitetom
Slika 2.6: Transformacija sistema menadZmenta kvalitetom

Preduzece ima dva motiva za implementaciju sistema menadZmenta kvalitetom
QMS: interni i eksterni. Interni se ogleda u smanjenju troSkova nekvaliteta a
eksterni u sticanju povjerenja medu klijentima. Tabela 2.2 prikazuje razlike u
organizacijama sa i bez QMS- [2].
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Karakteristike

Formalizacija procesa

Organizacije bez QMS-a

Slaba, decentralizovana

Organizacije sa QMS-om

Razvijena, centralizovana

Dokumentacija

Neuredna, pod slabom kontr.

Centralizovana, pod kontrol.

Metode menadZmenta

Neposredna intervencija nad
podacima

Upravljanje i rukovodenje
pomocu QMS i alata kvaliteta

Kultura menadZzmenta

Usmena i nedefinisana

Pisana i jasna

Odgovornost zaposlenih Prema stanju stvari Propisana

Politika kvaliteta Podrazumijevana Izricita

Preventivne i korektivne mj. | Decentralizovane Pod kontrolom

MenadZment resursima Zamagljen Istaknut

Primjena zakona i propisa Nekontrolisana Obezbijedena i pod kontrolom

Tabela 2.2: Uticaj obezbjedenja kvaliteta na funkcionisanje preduzeca

U evoluciji pristupa kvaliteta od inspekcije do sistema menadZmenta kvalitetom
desile su se znacajne promjene-transformacije u shvatanju, ponaSanju i
odnosima, koje su u glavnim crtama date u Tabeli 2.3.

E===—===2= Evolucija kvaliteta

——

NESISTEMSKI PRISTUP

Greske su normalna pojava

Greske se otklanjaju

Kvalitet kosta

Kvalitet je nemjerljiv

Na kvalitet se djeluje kratkoro¢no

Kvalitet je briga kontrole kvalit.

Unapredenje kvaliteta uvodenjem
novih tehnologija

Naglasak je na obimu proizvod.

Obuka za zadatak

SISTEMSKI PRISTUP

Greske su posljedica loSeg rada

Greske se sprecavaju

Kvalitet je besplatan

Kvalitet je mjerljiv

Na kvalitet se djeluje dugorocno

Kvalitet je briga firme

Unapredenje kvaliteta stalnim
unapredenjema

Naglasak je na kvalitetu

Permanentno ucenje

Tabela 2.3: Evolucija nesistemskog u sistemski pristup kvaliteta

2.3.2 Principi QMS-a

QMS je koncept zasnovan na kori§¢enju

svih ljudskih potencijala i

menadZerskih sposobnosti da bi se postigao Zeljeni cilj. To je menadZerski
proces pod rukovodstvom vrhovne uprave, koji uklucuje sve zaposlene u
zajednicke napore da se ostvari proizvod ili usluga zahtijevanog kvaliteta, kroz
stalno unapredivanje procesa, kombinovano sa stalnim smanjenjem troskova da
bi se zadovoljile potrebe korisnika i maksimalno povecala sposobnost za

opstanak.

Osam principa QMS-a dato je u Tabeli 2.4.
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PRINCIPI QMS-a KRATAK OPIS PRINCIPA
NN RN ——w————
1 Usmjeravanje na Organizacije zavise od svojih korisnika. One treba da
| korisnike razumiju aktuelne i buduce potrebe korisnika

Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenja

2. | Liderstvo .
organizacije

Osoblje na svim nivoima ¢ini suStinu organizacije,
3. | Ukljudivanje osoblja | ¢ijim se punim uklju¢ivanjem omogucava kori$¢enje
njihove sposobnosti za dobrobit organizavije

Zeljeni rezultat se efikasnije ostvaruje ako se
4. | Procesni pristup menadZment aktivnostima i resursima ostvaruje kao
proces.

Identifikacija 1 razumijevanje nekog sistema
medusobno povezanih procesa doprinosi efektivnosti
i efikasnosti.

Sistemski pristup
menadZmentu

Stalni cilj organizacije je stalno poboljSavanje njenih

6. | Stalna poboljsavanja performansi.

. ) Efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i
Odlucivanje na bazi

7. | o informacija.
¢injenica o . o o
Tacno je samo ono $to se moze dokazati".
8 Partnerski odnosi sa | Organizacija i njeni isporucioci razvijaju partnerski

isporuciocima odnos na obostranu Korist.

Tabela 2.4: Osam principa QMS-a
2.3.3 Filozofija TQM-a

U literaturi se mogu sresti dva izraza prevoda izraza TQM:

= totalno upravljanje kvalitetom i
= ypravljanje totalnim kvalitetom.

Vodece svjetske kompanije u primjeni nacela TQM-a, smatraju da je to koncept
ili filozofija za upravljanje operacijama. To je skup principa i ideja za
menadZersku praksu. To je nacin Zivota, kulture i razmisljanja. TQM je okvir za
unapredenja [2].

Kvalitet je postao pokret, pristup, religija Zivljenja. Njegovi promoteri dugo su
bili americki naucnici: V. Edvards Deming, J. M. Juran, A. V. Feigenbaum,
Ph. B. Crosby. Ova cetri eksperta kvaliteta su saglasni u zakljucivanju da
uspjeh organizacije najviSe zavisi od kvaliteta, da je od strateSke vaZnosti
odgovornost menadZmenta i da svi zaposleni moraju ucestvovati u ostvarivanju
kvaliteta.

Razli¢iti pristupu definisanja kvaliteta pomenutih nau¢nika sistematizovani su u
Tabeli 2.5
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DEFINICIJA KVALITETA-RAZLICITI PRISTUPI

Juran Kvalitet je pogodnost za upotrebu.
. Kvalitet bi trebalo da svoju teZnju usmjeri na sadaSnje i
Deming , .
buduce potrebe korisnika.
Kvalitet je skup sloZenih karakteristika proizvoda ili usluga u
. marketingu, razvoju, proizvodnji i odrZavanju kroz koje ¢e
Feigenbaum . o . e
proizvod ili usluga u upotrebi zadovoljiti ocekivanja
korisnika.
Crosby Kvalitet je saglasnost zahtjevima korisnika.

Tabela 2.5: Razliciti pristupi definicije kvaliteta
2.3.3.1 Prilaz Josepha M. Jurana

Osnovu prilaza po Juranu cine planiranje, inoviranje i posebno stalno
unapredenje kvaliteta. Time je moguce ostvariti proizvode i usluge visokog
nivoa kvaliteta.

Juran je uocio da se kvalitet ugraduje u proizvod u svim fazama, od istraZivanja
i razvoja, preko proizvodnje pa sve do plasmana proizvoda na trZiste. U tom
smislu rad na unapredenju kvaliteta je predmet posebne paznje. 10 Juranovih
koraka na unapredenju kvaliteta dato je u Tabeli 2.6.

JURAN: 10 KORAKA UNAPREDENJA KVALITETA

1 Izgradite svijest o potrebi i prilikama za poboljSanje.

2 Ustanovite ciljeve poboljSanja odnosno unapredenja.
Organizujte, da biste postigli ciljeve (ustanovite savjet kvaliteta,

3 identifikujte probleme, izaberite projekte, odredite timove, dodijelite
sredstva).

4 Obezbijedite uvjezbavanje.

5 Sprovedite projekte da biste rijesili probleme.

6 Izvjestavajte o progresu.

7 Prepoznajte rezultate.

8 Saopstite rezultate.

9 Cuvajte rezultate.

Odrzavajte snagu ¢ine¢i unapredenja "koraak po korak" sistema i procesa u
organizaciji

Tabela 2.6: Juran -10 koraka unapredenja kvaliteta
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2.3.3.2 Prilaz Edwarda W. Deminga

Cetri grupe aktivnosti koje dovode do unapredenja kvaliteta, na jednostavan ali
originalan nacin, Deming prikazuje poznatim krugom unapredenja (Slika 2.7).

DOKUMENTOVANJE PLANIRANJE
SPROVEDENIH AKTIVNOSTI
MJERA P NA SPROVOPENJU
PREVENTIVNIH [
KOREKTIVNIH
MJERA
ACTION PLAN
UNAPREDENJE PLANIRANJE
KONTROLA IZVODENJE
Al P
DO

OCJENE clDp SPROVODENJE
REZULTATA D KOREKTIVNIH MJERA

Slika 2.7: Demingov krug unapredenja
Aktivnosti u Demingovom krugu obuhvataju :
= planiranje aktivnosti na sprovodenju preventivnih i korektivnih mjera,
= sprovodenje preventivnih i korektivnih mjera,
= ocjenu rezulztata,
= dokumentovanje sprovedenih mjera [2].

Upravljackoj strukturi organizacije Deming nudi 14 pravila na putu ka
unapredenu (Tabela 2.7).
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DEMING: 14 PRAVILA KA UNAPREDENJU KVALITETA
T N N —— —  ———————— e  Mhaa_—_—_——

1 Obezbijediti ciljnu motivisanost u svrhe razvoja proizvoda i usluga, sa
namjerom da se postane konkurentski snazan.

) Usvojite novu filozofiju. ViSe se ne moZe Zivjeti prihvataju¢i razna
zakaSnjenja, greSake i tome slicno. Nauciti znacaj sopstvene odgovornosti.

3 EliminiSite zavisnost od masovne inspekcije. Zahtijevajte, umjesto toga,
statisticki dokaz da je kvalitet ugraden.

4 ZavrSite praksu izbora i vrednovanja isporucilaca samo na osnovu cijene.

5 Pronadite probleme. Na rukovodstvu je da kontinuirano radi na sistemu.

6 Institucionalizujte moderne metode uvjeZbavanja na poslu.

7 Institucionalizujte moderne metode pra¢enja produktivnosti rada.
Odgovornost predradnika mora se promijeniti sa kvantiteta na kvalitet.

3 Eliminisite strah tako da svako moZe da radi efektivno odnosno da da svoj
maksimum.

9 Slomite barijere izmedu odjeljenja.

10 Eliminisite nemjerljive ciljeve i slogane koje od radnika traZze nove nivoe
produktivnosti bez objasnjenja kojim bi se metodama oni dostigli.

11 Eliminisite radne standarde koji propisuju norme.

12 Slomite barijere koje stoje izmedu najamnog radnika i njegovog prava da
bude ponosan na svoj rad.

13 Institucionalizujte stabilan program usavrSavanja i uvjezbavanja.

14 Kreirajte strukturu u vrhovnom rukovodstvu, koja ¢e se svakodnevno
brinuti o sprovodenju prethodnih 13 tacaka.

Tabela 2.7: Deming-14 pravila unapredenja kvaliteta
2.3.3.3 Prilaz Philipa B. Crosbya
Crosby-evi najvazniji elementi prilaza podrazumijevaju:
= da se pod pojmom kvalitet misli na ''saglasnost sa zahtjevima'' ,
= da osnovu sistema kvaliteta ¢ine '"preventivne aktivnosti'',

= da se standardi rada zasnivaju na principu ''nula gresaka'',
= da je mjera kvaliteta '"ocjena usaglasSenosti''.

Upravljackoj strukturi organizacije Crosby nudi 14 koraka unapredenja [2]
(Tabela 2.8).
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CROSBY: 14 PRAVILA UNAPREDENJA
T N N —— —  ———————— e  Mhaa_—_—_——

1 Uvjerite se da je rukovodna struktura posvecéena kvalitetu.

2 Oformite timove za unapredenje kvaliteta sa predstavnicima iz svih
organizacionih djelova.

3 Odredite gdje su tekudi i potencijalni problemi kvaliteta.

4 IzraCunajte trosak kvaliteta i objasnite njegovo koriS¢enje kao alat za
upravljanje.

5 Povecajte svijest o kvalitetu i brigu o kvalitetu svih zaposlenih.

6 Preduzmite akcije za rjeSavanje problema identifikovanih u prethodnim
koracima.

7 Ustanovite komitet za program nula greSaka.

3 UvjeZzbavajte kontrolore da aktivno sprovode svoje zadatke u programu
unapredenja kvaliteta.

9 Ustanovite dan «nula greSaka» da biste omogucili da svi zaposleni
primijete da je doslo do unapredenja.

10 Podsticite pojedince da ustanove ciljeve unapredenja, kao svoje, tako i
svoje grupe.

11 Podsticite zaposlene da prenose upravljackoj strukturi informacije o
preprekama sa kojima se susrecu u postizanju ciljeva unapredenja.

12 Primijetite i pohvalite one koji u€estvuju na programima unapredenja.

13 Ustanovite savjete kvaliteta kako bi se komuniciralo na regularnoj osnovi.

14 Ponovo sve uradite da biste istakli Cinjenicu da se proces unapredenja
nikad ne zavrSava.

Tabela 2.8: Crosby-pravila unapredenja

2.3.3.4 FEIGENBAUM-ova kontrola totalnog kvaliteta

Feigenbaum je definisao pojam TQM - totalnog upravljanja kvalitetom koji je

pokretan izvrsno$¢u umjesto brojem defekata.

Feigenbaum je paznju poklonio kvalietu u proizvodnji, shvatajuc¢i ga na Siri
nacin, kao niz promjena na Sirokom frontu od faze projektovanja do isporuke
proizvoda. Posebnu paZnju je posvetio postavci da se kvalitet stvara u lancu od
isporucioca do kupca. Takode, zastupa stavove o timskom radu i kvalitetu kao

proizvodu timskog rada, kao i stav da kupac definiSe kvalitet.

Pristupi razvoju TQM

Dvadesetcetri pristupa totalnom kvalitetu -TQM (Tabela 9) je kozistentan model

¢ijim se djelovanjem u preuzecu-kompaniji postizu ocekivani rezultati [2].

Strana 24 od 168



Magistarski rad

-MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

24 PRISTUPA TQM
1 JUST IN TIME-opterecenost zalihama.
2 Statisticka kontrola kvaliteta-optere¢enost tolerancijama.
3 Ciklusi kvaliteta-opterecenost autoritetima.
4 Totalna kontrola kvaliteta TQC- optere¢enost funkcijama.
11 Primjena nau¢nih metoda
5 Naucna preventiva-totalno preventivno odrzavanje.
6 Naucni dizajn-Taguchi metod.
7 Naucno prepoznavanje-tehnike kvaliteta.
8 Naucna primjena-ciklusi visoke tehnologije.
111 Ravnomjerno rasporedivanje radnih funkcija
9 Ravnomjerno rasporedivanje automatizacije-Stedi vrijeme.
10 Ravnomjerna raspodjela tehnologije-korisnik zadovoljan.
11 Ravnomjerna raspodjela funkcija kvaliteta-korisnik shvata vas rad.
12 Ra\'/no'mje{na raspodjela politika-uvecava sposobnost procesa za ispunjenje
korisnikovih potreba.
IV InZenjering procesa
13 Arhitektura procesa-uspostavljanje relacija i tokova.
14 Unapredenje procesa-analiza tokova.
15 Automatizacija raspodjele procesa-implementacija procesa.
16 Automatizacija izvrSenja procesa-automatizacija tokova.
\ Transparentnost organizacije
17 Dizajniranje uz pomo¢ korisnika-ukljucivanje korisnika u sistem.
18 Uprayljanje organizacijom pomocu korisnika-osmisljen transfer potreba i
znanja u oba pravca.
19 Kansei inZenjering-uvodenje zadovoljstva kao dimenzije kvaliteta.
20 Orjentacija menadZmenta prema gore i prema dolje-uvazanje sposobnosti
menadZmenta.
VI Spoznajna konkurentnost organizacije
21 Spoznaja kvaliteta rada-organizacija koja uci.
22 Metaspoznaja organizacije-prelazni oblik organizacije.
23 Demokratski kvalitet-pristup upravljanju demokratija na radnom mjestu.
o Demokra'tski nauégi mqna_diment—orggnizacija koju stvaraju korisnici i
zaposleni: osposobljavanje i unapredenje.

Tabela 2.9: 24 pristupa TQM
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2.3.5 Tehnike kvaliteta

24

Tehnike kvaliteta su pristup kvalitetu zasnovan na nau¢nom metodu i
predstavljaju skup znanja primijenjenih na zadovoljenje Zelja, potreba i zahtjeva
korisnika. Tehnike kvaliteta kao jedan od dvadeset Cetri pristupa povezuje u
ostala dvadeset tri pristupa ali i ovi pristupi povezuju tehnike da uskladeno
djeluju na unapredenje kvaliteta.

Tehnike kvaliteta su osnova za primjenu naucnih metoda unapredenja kvaliteta i
novih tehnologija.

Primjenom tehnika kvaliteta u svim radnim procesima i od svih zaposlenih
omogucava se ostvarivanje uslova da se najnjZi nivo znanja i kvaliteta izdigne
na visi nivo i da se tako ujednace nivoi kvaliteta procesa. Izjedna¢avanjem
kvaliteta procesa ili dovodenje na priblizno isti nivo, povecava se stepen
povezanosti funkcija. Na takvim osnovama se mogu uspje$no primjenjivati
razne metode i postupci unapredenja procesa.

U svijetu se danas primjenjuje preko sto tehnika kvaliteta, njhov broj se stalno
mijenja, a neke od njih se vrlo malo medusobno razlikuju.
Ben¢marking

Ben¢marking se moZe definisai kao sistemski i kontinuirani proces mjerenja i
uporedivanja poslovnih procesa jedne organizacije u odnosu na poslovne
procese lidera bilo gdje u svijetu radi dobijanja informacija koje ¢e pomoci
organizaciji da preduzme akcije za poboljSanje svojih performansi.

Ben¢marking je tehnika potpuno integrisana u proces menadZmenta i predstavlja
sastavni element QMS-a. Ben¢markingom top menadZment predstavlja osnove
za definisanje svojih pravaca djelovanja, potrebnih za opstanak, razvoj i
dominaciju.

Benc¢marking predstavlja proces sistemskog mjerenja i uporedivanja poslovnih
procesa organizacije u odnosu na poslovne procese lidera.

Ben¢marking ide mnogo dalje od tradicionalne analize konkurencije. On
identifikuje procese i proizvode koje treba poboljSavati [2].

Glavne odlike ben¢markinga su:

= ben¢marking predstavlja kontinuiran proces poredenja proizvoda/usluga
u odnosu na najjace konkurente ili one koji su poznati svjetski lideri u toj
oblasti,

= ben¢marking omogucava preduzecu da uci na iskustvima drugih,
= ben¢marking je viSe od obi¢nog kopiranja i jednokratne analize, on
takode ukazuje kako se dostizu izuzetne performanse.

Benc¢marking je posebno vazan za:

= poslovno planiranje,

= razvijanje politike,

= trajno poboljSavanje,

= zadovoljstvo kupca,

= promjenu kulture,

= permanento ucenje i poboljSavanje,

= menadZment na bazi ¢injenica i

= razvoj i strategiju.
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24.1

Tipovi ben¢markinga

Postoje razlic¢iti tipovi ben¢markinga, to jeste razliCiti pristupi u odredivanju
najboljeg na trzistu i poredenja sa vlastitim vrijednostima.

2.4.1.1 Komparativni benémarking

Komparativnim ben¢markingom se uporeduje jedna organizacija sa drugim
organizacijama koje su slicne ili identi¢ne. Porediti se mogu konkurentska
preduzeca iz domaceg ili medunarodnog okruzenja, mada treba biti oprezan u
izboru preduzec¢a u odnosu na koje ¢e se vrsiti poredenje zbog mnogobrojnih
karakteristi¢nih atributa koje odreduje svaki poslovni entitet.

2.4.1.2 Funkcionalni ben¢marking

Kod funkcionalnog ben¢markinga porede se proizvodi, usluge, radni procesi i
dr. najboljih organizacija nezavisno kojim se poslom bave. Znaci ovdje je fokus
na funkciju ili aktivnost i na utvrdivanju logickih zakonitosti u odvijanju procesa
kod najboljih i njihovo preslikavanje na sopstvenu organizaciju. Ovaj sistem
ben¢markinga je viSeg nivoa apstrakcije od prethodnog.

2.4.1.3 Interni benémarking

Mnogobrojna preduzeca u savremenom poslovnom okruZenju su distribuirana t;
imaju neki vid razgranate organizacione strukture. Mnoga preduzeca Cesto
funkcioniSu u razli¢itim ekonomskim, socijalnim, demografskim i drugim
okruzenjima. Interni ben¢marking odnosi se na dislocirane djelove u cilju
iznalaZzenja najbolje prakse koja obezbjeduje, recimo, kvalitet koji ¢e zadovoljiti
svakog kupca, ili obezbijediti neku uStedu ili drugu korist.

2.4.1.4 Genericki benémarking

24.2

Ovaj pristup je slican funkcionalnom benc¢markingu samo $to je ovdje fokus sa
funkcija premjesten na multifunkcionalne poslove. Kad se jednom identifikuju
kljucni poslovni procesi oni mogu da postanu predmet ben¢markinga prema bilo
kojoj organizaciji nezavisno od veliCine, karaktera proizvoda/usluga ili trZista,
s tim da tamo postoje sli¢ni genericki procesi.

Procesi ben¢markinga
Sustina benc¢markinga je da preduzec¢e bude bolje od najboljih i predstavlja
glavni kriterijum rada na stvaranje uspjesnog preduzeca
Osnovu ben¢marking procesa predstavljaju sledeca cetri pitanja i odgovori na
njih:
: I. Sta treba da benémarkujemo (uporedujemo)?
II. Koga preba da ben¢markujemo (sa kim se uporedujemo)?
II. Kako mi obavljamo proces?
IV. Kako oni obavljaju proses?
Ben¢marking je dvodimenzionalan proces koji se odvija kao interni i eksterni
ben¢marking. Ovaj proces se odvija kroz dva osnovna podprocesa:
= utvrdivanje koje procese treba izuciti i
= odlucivanje kako izvrSiti promjene.

Ben¢marking se sprovodi kroz pet faza u deset koraka kako je prikazano i
sistematizovano u Tabeli 2.10.
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FAZA SADRZA]J

I — — ————————————  EENNERERERE———.S—_—_ —
- Identifikacija $ta se ben¢markuje.

- Identifikacija slabih tacaka kompanije.

- Identifikacija firme za komparaciju.

- Odredivanje najboljih u klasi.

- Identifikacija mogucih komparativnih kompanija.

- Identifikacija raspoloZivosti komparativnih kompanija.

PLANIRANJE
o

- Identifikacija metoda za prikupljanje podataka.
3 - Odredivanje metoda prikupljanja podataka.
- Prikupljanje podataka.

- Utvrditi GEP u postoje¢im performansama.

- Determinisanje sopstvenih sposobnosti kompanije.

- Komponovanje predloga BM za moguc¢e komparativne kom.
- Odredivanje tekuc¢ih razlika u kompanijama.

ANALIZA

- Projektovanje novih performansi.
- Projektovanje buduéeg nivoa performansi.

- Saopstiti nalaze Ben¢markinga.
- Identifikacija slabih tataka kompanije.
6 - Dostavljanje nalaza-rezultata BM.

- Ostvarivanje prihvatanja nalaza BM pa ako je potrebno
ponovo izvrsiti ocjenjivanje sa drugim personalom.

INTEGRACIJA

- Postaviti funkcionalne ciljeve.
- Uspostavljanje ciljeva upravljanja za prevazilaZenje rizika.

- Razvoj planova akcije.

- Razmatranje plana akcija i mjera za uspjeSnu

8 implementaciju programa i mjera za uticajnost
implementacije i Sirenje BM procesa od klju¢nih segmenata
kompanije ka medufunkcionalnim povezanim oblastima.

- Implementacija specifi¢nih akcija.
- Pracenje napredovanja.

AKCIJA

9 - Sirenje BM procesa od klju¢nih nivoa menadZmenta ka
niZim nivoima kompanije.

- Generalizovanje i sistematizovanje podrzavajucih resursa za
Siroko rasprostiranje BM Sirom kompanije.

- Ponovno utvrdivanje ben¢markinga.
10 . o .
- Redovno preispitivanje dobijenih ocjena (rezultata).

v" Dostignuta pozicija liderstva.

ZRELOST v" Prakse koje su u potpunosti integrisane u procese.

Tabela 2.10: Faze odvijanja ben¢markinga
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2.4.3 Vrijednosna orjentacija ben¢markinga

Slede¢i primjer (Tabela 2.11) ben¢markinga (uporedivanja) skrece pazZnju na
razlike izmedu tradicionalne funkcije Sefa i savremenog lidera vizionarskog tipa.

SEF LIDER
= Rukovodi ljudima. = InspiriSe ljude.
= Nareduje. = Ohrabruje.
= Radi stvari na pravi nacin. = Radi prave stvari.
= Saopstava svoje ideje. = GeneriSe ideje drugih.
= Najprije govori. = Najprije slusa.
= Odreduje rokove. = PomaZe pri planiranju.

= Oslanja se na status i autoritet. | = Oslanja se na li¢nost i volju.

= [zaziva strah. = Podsti¢e podrsku.

= Govori $ta treba raditi. = Pita $ta treba raditi.

= Uvjek kaze JA. = Uvjek kaze MI.

= Ukazuje ko grijesi. = Ukazuje §ta je pogres$no.
= Zahtijeva poStovanje. = [zaziva posStovanje.

Tabela 2.11: Ben¢marking transformacija Sefa u lidera

Jos jedna veoma znacajna karakteristika Sto se tice ben¢markinga je da njegovo
preduzimanje zahtijeva odredeni prag volje, Sto je veoma bitno. Ovaj prag
organizacione volje je sam po sebi kljucni ben¢marking faktor. Kompanije koje
nijesu sposobne da prikupe snagu da uporede sebe sa najboljim u svijetu, nijesu
u stanju da sprovedu nijedan pristup promjenama, bez obzira koliko on bio
jednostavan.

Matrica izvodljivosti Prag volje/Promjene [5] data je na Tabeli 2.12 .

Promjene
T —
Izvodljive Nijesu izvoljive
Prag volje Postignut dobro obuka
Nije postignut motivacija lose

Tabela 2.12: Matrica izvodljivosti Prag volje/Promjene
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2.5

SWOT analiza

Procjena sposobnosti organizacije, jedna od najvaZznijih funkcija menadZmenta,
neophodna je kao permanentna aktivnost, posebno kada se uoci jaz izmedu
definisanih ciljeva i trenutnog stanja. Uoceni jaz se sistematski razrjeSava
metodom permanentog istraZivanja strateSkih pravaca za izvrSenje ciljeva i
kontinuiranim planiranjem razlike izmedu stanja i ciljeva. U tom procesu moze
se koris¢enjem SWOT-analize doprijijeti sistematskom i sistemskom rjeSavanju
problema.

SWOT je akronim za Strengths (S-snage), Weaknesses (W-slabosti),
Opportunities (O-moguénosti) i Threats (T-prijetnje). SWOT analiza pomaZze
iznalaZenju najboljih djelovanja za neutralisanje prijetnji, iskori§¢enje
mogucnosti, aktiviranje potencijala i prevazilaZenje slabosti.

Pijetnje - opasnosti dolaze iz okruZenja za sprovodenje strateskih opredjeljenja.
Menadzment predvida, analizira 1 definiSe strategiju izbjegavanja i
suprostavljanja prijetnjama i opasnostima.

Potencijali - snaga organizacije je kapacitet-sposobnost za efikasno postizanje
definisanih ciljeva.

Moguénosti - Sanse se definiSu istrazivanjem strateskih djelovanja i pronalaze u
trendovima i uofenim promjenama u okolini, a koje povecavaju potraznju za
proizvodima i uslugama organizacije.

Slabost organizacije se ogleda u onim ogranicenjima i nedostacima koja
onemogucavaju postizanje postavljenih ciljeva.

Suceljavanjem eksternih faktora (mogucénosti i prijetnje) i internih faktora (snage
i slabosti) mogu se identifikovati Cetri tipa strategije (Tabela 2.13).

Interni faktori
Eksterni faktori SNAGE (S) SLABOSTI (W)
MOGUCNOSTI (0) Maksi-m.a}ksi Mini-mzﬂ(si
strategija strategija
PRIJERNJE (T) Maksi-n.l.ini Mini-m.i.ni
strategija strategija

Tabela 2.13: SWOT matrica strategije

1. Mini-mini strategija (WT) koja trazi da minimizira interne slabosti i
prijetnje iz okruZenja,

2. Mini-maksi strategija (WO) koja traZzi nafin da minimizira interne
slabosti i maksimizira moguc¢nosti koje pruza okruzenje,

3. Maksi-mini strategija (ST) koja trazi nacin da minimizira prijetnje iz
okruZenja i da maksimizira svoje snage i

4. Maksi-maksi strategija (SO) koja traZi naCin da maksimiziranjem
svojih internih snaga maksimalno koristi sve moguénosti iz okruZenja.

PoZeljno je da SWOT analizu vrSe menadZeri-rukovodioci koji dobro poznaju
preduzece, zahtjeve korisnika i trziste.
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SWOT analiza se sprovodi u dva nivoa:

Prvi nivo predstavlja prikupljanje i sistematizovanje osnovnih faktora iz
organizacije i okruZenja koja su od uticaja na funkcionisanje poslovnog sistema.
Na ovom nivou se obuhvataju Cinjenice o trziStu, o konkurenciji, finansijskim
sredstvima, opremi, zaposlenima, zalihama, razvoju, upravljanju idr.

Drugi nivo SWOT analize ima zadatak da prikupljene €injenice stavi u relaciju
sa moguénostima, opasnostima, potencijalima i slabostima organizacije.

Na slici 2.8 prikazane su karakteristicne odrednice snaga, slabosti, moguénosti i
prijetnji organizacije.

S - SNAGE O - MOGUCNOSTI
S — I S ——
- Zastita patenata. PREDNOSTI |- Ulaz na nova trzista.
- Moderna tehnologija. - Prelaz na nove tehnologije.
- Troskovne prednosti. - Razvoj novih proizvoda.
- Finansijski resursi. - Prevladavanje barijera.
RANJIVOST
r STEGA
W - SLABOSTI T - PRIJETNJE
- | I N e ——
- Skupa proiz. postrojenja. PROBLEMI | Nedostatak pravila.
- Neadek. sistem menadZzmenta. - Nova konkurencija.
- Neadekvatna distribucija. - Zahtjevi kupaca.
- Finansijska ograni¢enja. - Zavisnost o jednom dobavljacu

Slika 2.8: SWOT analiza
SWOT analiza daje rukovodstvu saznjanja o:
= uticajima okruZenja na organizaciju i njeno stanje,
= nivoima do kojih potencijali okruZenja utiCu na organizaciju i njenu
konkurentsku poziciju i
= moguénostima i opasnostima relevantnim za dalji razvoj organizacije [2].
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OCJENJIVANJE POSLOVNIH SISTEMA
3.1 Sistem kvaliteta kao transformacioni proces

Sistem kvaliteta je globalan proces, koji je zahvatio preko sto zemalja svijeta i
blizu milion preduzeca. Broj zemalja i broj preduzeca koje zapocinju procese
unapredenja sistema kvaliteta je u stalom porastu. Pored privrednih preduzeca
ovaj proces je zahvatio i sve druge oblike javnog i privrednog Zivota. Sistem
kvaliteta je svjetski-sveobuhvatni proces koji se u vecini zemalja razvija pod
intenzivnom paznjom i sponzorstvom drzave [22].

Sistem kvaliteta je proces koji zajedno sa informacionom tehnologijom
karakteriSe kraj dvadesetog vijeka, kao vrijeme globalnih komunikacija,
proZimanja i integrisanja drzava, privreda i kultura svih drugih oblika Zivljenja.
Ovaj proces donosi novi odnos prema okolini, kupcima i prije svega prema radu.
Sistem kvaliteta je transformacioni proces i mnoga preduzec¢a i drZzave u njemu
vide Sansu da se ukljuce u svjetske integracione procese.

Sistem kvaliteta se javlja krajem dvadesetog vijeka kao dominantan sistem
upravljanja i logican nastavak dva trenda:
= trenda razvoja koncepta upravljanja, od klasicne Skole sistemskog
prilaza, strateSkog menadZmenta, teorije efikasnosti i konkurentskog
menadZmenta,
= trend razvoja pristupa i metoda kao i japanskog puta ka svjetskoj
industriji i trziSnoj dominaciji.
3.1.1 Razvoj i ocjenjivanje istema menadZmenta

Sistem menadZmenta kvalitetom se razvio na osnovama tehnickog razvoja
kvaliteta da bi se takvim razvojem sa tehniCkog aspekta preslo na sistemski
aspekt [2]. Prikaz razvoja i ocjenjivanje stema kvaliteta dat je na slici 3.1 .

3.1.1.1 Kontrola kvaliteta
Kontrola kvaliteta podrazumijeva:

= Tehnicku kontrolu QI (inspekcija kvaliteta pregled ili kontrola-Quality
Inspection) kao najranija etapa u razvoju kvaliteta. U ovoj etapi akcenat
je na zavr$noj kontroli, na otkrivanju onih proizvoda koji nijesu dobro
uradeni.

= Upravljanje (operativno) kvalitetom QC (kontrola kvaliteta-Quality
Control), je sledeca etapa razvoja, koja se bazira na stratistickoj analizi
operacija i procesa i operativnom upravljanju kvalitetom u procesu.

3.1.1.2 MenadZzment kvalitetom
Ova faza prepoznata kao menadZment kvalitetom obuhvata:

= Obezbjedenje kvaliteta QA (Quality Assurance), koja se oslanja i
nastavlja QC etapu, gdje kvalitet postaje predmet i nacin obezbjedenja u
svim prosesima,

= Upravljanje kvalitetom QM (Quality Managment), oslanja se i
nastavlja QA etapu, gdje kvalitet postaje predmet i nacin upravljanja.

Ovdje se sistem menadZmeta provjerava-ocjenjuje saglasno zahtjevima
ISO 9000:2000 standarda [7].
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3.1.1.3 Kvalitet menadZmenta
Kvalitet menadzmenta obuhvata:

= Totalno upravljanje kvalitetom TQM (Total Quality Managment),
predstavlja upravljacki koncept potpune okrenutosti svih zainteresovanih
strana prema kupcima,

= Kvalitet zivljenja (Quality of Life-Quality of man) je etapa razvoja
sistema kvaliteta kojoj se teZzi.

Ovdje se vrs$i samoocjenjivanje po usvojenom (prihvaéenom) modelu TQM
izvrsnosti.

KONTROLA MENADZMENT KVALITET
KVALITETA KVALITETA MENADZMENTA
IZVRSNOST 1
ODRZIVI RAZVOJ

TQM
MODEL IZVRSNOSTI
SAMOOCJENJIVANJE

ISO 9000
PROVJERE

KONTROLA
KVALITETA

IMPROVIZACIJA

HAOS ‘

Slika 3.1 Razvoj i ocjenjivanje poslovnih sistema [21]
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3.2

3.21

Provjeravanje sistema memadZmenta kvalitetom

Provjeravanje sistema menadZmenta kvalitetom je jedna od najosnovnijih
aktivnosti upravljanja kvalitetom (upravljacki alat), a sprovodi se radi
odrZavanja i provjere dostignutog nivoa sistema menadZzmenta kvalitetom i
preduzimanja aktivnosti u cilju njegovog razvoja i unapredenja.

Svi oni od kojih zavisi kvalitet, moraju stalno i permanentno da preispituju svoju
ulogu u odnosu na sistem menadZmenta kvalitetom a rukovodstvo organizacije u
skladu sa zahtjevima standarda ISO 9001:2000, usvojene politike kvaliteta i
vazeCih dokumenata QMS-a obavezno vrS§i provjeravanje svojeg sistema
menadZmenta kvalitetom i to planski i periodi¢no.

Provjeravanjem se utvrduje da 1li su svi zahtjevi sistema menadZmenta
kvalitetom-standard ISO 9001:2000 adekvatno primijenjeni te kako se sistem
odrZava, razvija i unapreduje.

Provjeravanje sistema menadZmenta kvalitetom, u zavisnosti od toga za Ciji se
racun vrsi i koji ga provjeravaci vr$e, moze da bude:

= interno (preko prve strane) i

= eksterno (preko druge i trece strane).

Provjeravanje sistema menadzmenta kvalitetom, bilo da se vrSi interno ili
eksterno uvjek se vr$i na osnovu utvrdenih pravila, dokumntacije ili
medunarodnih standarda.

Interne provjere sistema menadZmenta kvalitetom obavljaju se na osnovu
propisanog postupka koji detaljno opisuje nacin izvodenja interne provjere u
organiaciji.

Osnova za sprovodenje eksternih provjera je medunarodni standard
ISO 19011:2003 koji daje ”Uputstva za provjeravanje sistema menadZmenta
kvalitetom 1i/ili sistema upravljanja zaStitom Zivotne sredine” [10], vazeca
akreditacija i kodeks prakse izabranog sertifikacionog tijela.

Interne provjere sistema menadZmenta kvalitetom

Interne provjere sistema menadZmenta kvalitetom su planski i samostalno
organizovane provjere koje se vrSe u organizaciji po nalogu Izvr$nog direktora
ili predstavnika rukovodstva za kvalitet u skladu sa dokumentacijom sistema
menadZmenta kvalitetom i postupkom koji do detalja propisuje nacuin i tok
interne provjere [33]. Interne provjere se Cesto u standardima i stru¢noj literaturi
nazivaju i provjere preko prve strane.

Interne provjere sistema menadZmenta kvalitetom potrebno je vrSiti radi:
= dobijanja pouzdanih i dokumentovanih informacija o efikasnosti sistema
menadzmenta kvalitetom,
= donoSenja odluka na bazi ¢injenica i uporedivanje sa konkurencijom,

= verifikovanja usaglasenosti stvarnog nacina rada i projektovanog sistema
menadZmenta kvalitetom,

= ocjene djelotvornosti sistema menadZmenta kvalitetom,
= pripreme i sprovodenja preventivnih i korektivnih mjera,
= uvida u stanje i potencijal opreme i procesa,
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= utvrdivanja planova obuke zaposlenih,

= motivacije i uloge zaposlenih u odnosu na kvalitet,

= osiguranja zadovoljstva korisnika proizvoda ili usluga,

= sprovodenja ciljeva kvaliteta,

= sprovodenja preispitivanja sistema menadzmenta kvalitetom,
= utvrdivanja poboljsanja i

= poboljsanja finansijskog uspjeha.

3.2.2 Provjera sistema menadZmenta kvalitetom preko druge strane

3.2.3

3.2.3.

Eksterne provjere sistema menadZmenta kvalitetom su provijere koje u
organizaciji vrSe provjeravaci koji nijesu zaposleni u provjeravanoj organizaciji,
za racun poznatog kupca ili same provjeravane organizacije.

Kada eksterne provjere sistema menadZmenta kvalitetom vrSe organizacije
medusobno prije stupanja u partnerske odnose ili pak u toku trajanja partnerskih
odnosa te provjere se nazivaju provjere preko druge strane.

Provjeru preko druge strane moZe da vr§i organizacija kod svojeg buduceg
partnera [33]:

= samostalno, angazujuci svoj provjeravacki tim ili
= angazovanjem ovla$¢enog sertifikacionog tijela.

U oba slucaja organizaciji koja je nalogodavac provjere osnovni cilj je da dobije
realnu i objektivnu sliku o sistemu menadZmenta kvalitetom i moguénostima
provjeravane organizacije. Ova provjera je provjeravanoj organizaciji
nametnuta.

Provjera sistema menadZmenta kvalitetom preko treée strane

Kada se organizacija odluci da joj provjeru sistema menadZmenta kvalitetom
izvr$i neko nezavisno sertifikaciono tijelo onda se ta provrera naziva provjera
preko trece strane.

Provjeru preko trece strane obavljaju eksterne, nezavisne organizacije za
provjeru, kao Sto su one koje obezbjeduju registraciju ili sertifikaciju
usaglaSenosti sa zahtjevima nekog referentnog standarda kao na primjer
ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, ISO 18001:1999, ISO 22001:2005 ili
ISO 27001:2005.

Za razliku od provjere sistema menadZmenta kvalitetom organizacije preko
druge strane gdje je provjera nametnuta, provjera sistema menadZmenta
kvalitetom organizacije preko trece strane je dobrovoljna.

1 Principi provjeravanja

Za eksterni Audit odnosno provjeru sistema menadZmenta kvalitetom preko
treCe strane osnovna karakteristika je oslanjanje na brojne principe [34]. Oni
provjeru Cine efikasnim i pouzdanim alatom u podrSci ostvarivanja politike
menadZmenta kvalitetom i kontrole, pruzajuc¢i informacije na osnovu kojih
organizacija mozZe da djeluje da bi poboljsala svoje performanse. PridrZavanje
ovih principa je preduslov da zakljucci provjere budu relevantni i dovoljni,
omogucavajuc¢i provjerava¢ima da rade¢i nezavisno jedan od drugog, dolaze do
istih zakljucaka u slicnim okolnostima.
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Principi koji se odnose na provjeravace:
= Eticko ponasanje: temelj profesionalizma.

Povjerenje, integritet, povjerljivost i diskrecija su od vrlo bitne vaZnosti za
eksternu provjeru sistema menadZmenta kvalitetom.

= Korektno prikazivanje: obaveza da se izvjeStava istinito i tacno.

Nalazi provjere, zaklju€ci provjere 1 izvjeStaji provjere istinito i tacno
odraZavaju aktivnosti provjere. O zna€ajnim teSko¢ama na koje se nailazi u toku
provjere, kao i o suprostavljenim misljenjima izmedu tima provjeravaca i
organizacije koja se provjerava podnose se izvjestaji.

= Potrebna profesionalna paznja: predanost i prosudivanje pri
provjeravanju.

Provjerava€i odrZavaju nivo paZnje koji odgovara vaznosti zadatka koji
obavljaju i1 provjerenju, koje u njih imaju narucioci provjere i ostale
zainteresovane strane. Vazan Cinilac je njihova neophodna osposobljenost.

Principi koji se odnose na provjeru koja je, po definiciji, nezavisna i
sistemati¢na.

= Nezavisnost: osnov za nepristrasnost provjere i objektivnost zakljucaka
provjere.

Provjeravaci su nezavisni od aktivnosti koja se provjerava i oslobodeni su
uticaja i sukoba interesa. Provjeravaci zadrzavaju objektivno razmi§ljanje tokom
procesa provjere da bi se obezbijedilo da nalazi provjere i zakljucci budu
zasnovani jedino na dokazima provjere.

= Pristup zasnovan na dokazima: racionalan metod za ostvarivanje
pouzdanih i ponovljivih zaklju¢aka provjere u sistematicnom procesu
provjere.

Dokaz provjere mora biti podloZzan verifikaciji. On se zasniva na uzorcima
raspoloZivih informacija, poSto se provjera sprovodi u toku konac¢nog perioda
vremena i1 sa ograni¢enim resursima. Odgovaraju¢e koriS¢enje uzorkovanja
tijesno je povezano sa povjerenjem koje se moze imati u zakljucke provjere.

Uputsvo za izvodenje eksternog Audita, dato u standardu ISO 19011:2003
zasniva se na prethodno definisanim principima.

3.2.3.2 MenadZment programom provjere

Program provjere moZe obuhvatiti jednu ili viSe provjera, zavisno od veliCine,
prirode i sloZenosti organizacije koja se provjerava.

Takode, odredeni program provjere sadrzi sve aktivnosti potrebne za planiranje i
organizovanje provjere kao i obezbjedenje potrebnih resursa za njegovo
efektivno i efikasno sprovodenje u odredenom vremenskom intervalu.

Osobe kojima je povjerena odgovornost za menadZment programom provjere
(Slika 3.2) treba da:

= ustanove, primjenjuju, prate, preispituju i poboljSavaju program provjere,

= identifikuju potrebne resurse i osiguraju da su oni obezbijedeni.
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Ovlasé¢enje za program provjere

|
|
Utvrdivanje programa provjere |
|

- ciljevi i obim
- odgovornosti
- resursi

- postupci

Planiraj

= -

Djeluj

Primjena programa provjere Osposobljenost i

<> vrednovanje
termin-plan provjera provjeravaca
vrednovanje provjeravaca 1
izbor tima provjeravaca Uradi
upravljanje aktivnostima provjere |

Poboljsanje
programa provjere

odrZavanje zapisa < Aktivnost provjere

A

Pracenje i preispitivanje
programa provjere

I
I
I
|
-
|
|
|
I

- pracenje i preispitivanje Provjeri

- uocavanje potreba za  korektivnim i |
preventivnim mjerama

- iznalaZenje moguénosti za poboljsanja

Slika 3.2: Dijagram toka procesa menadZzmenta programom provjere [10].

Medunarodni standard ISO 19011:2003 daje uputstvo za menadzment
programima provjre, sprovodenje internih i eksternih provjera sistema
menadZmenta kvalitetom kao i za osposobljenost i vrednovanje provjeravaca.
Zahtjeve ovog standarda moze da primjenjuje Sirok dijapazon potencijalnih
korisnika, ukljucujué¢i provjeravace, organizacije koje primjenjuju sistem
menadZzmenta kvalitetom, organizacije koje treba da obavljaju provjere sistema
menadZmenta kvalitetom, kao i organizacije koje su ukljuene u obuku
provjeravaca, sertifikaciju sistema menadZmenta kvalitetom i akreditaciju ili
standardizaciju u oblasti ocjenjivanja usaglasenosti.

Ovaj medunarodni standard daje samo uputstvo, ali ga korisnici mogu
primijeniti da razviju sopstvene zahtjeve koji se odnose na provjere bilo koje
vrste.
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3.2.4 Benefiti eksternog AUDIT-a i sertifikacije

Eksterni audit rezultira adekvatnim sertifikatom kojim se potvrduje uskladenost
za zahtjevima izabranog referentnog standarda Sto za organizaciju znaci
ostvarivanje i odredenih benefita. ISO 9001:2000 sertifikat je znak
prihvacenosti, znak da je u organizaciji povecana odgovornost i svijest
zaposlenih o kvalitetu, bolje iskoriS¢eno vrijeme i resursi, znak da se
kontinualno unapreduje kvalitet i efikasnost, znak da je obezbijedena veca
konzistentnost i sledljivost proizvoda/usluga koje se pruzaju. ISO 9001:2000
sertifikat poboljSava imidZ organizacije, daje joj vee mogucnosti na trZistu,
povecava zadovoljstvo, ali i ojacava lojalnost korisnika proizvoda/usluga.

ISO 9001:2000 sertifikat se izdaje na period od tri godine nakon ¢ega se vrsi
resertifikacija sistema menadZmenta kvalitetom organizacije ili se sertifikat
povlaci odnosno prestaje da vazi.

3.2.4.1 Eksterna korist od audita i sertifikacije
Ocekivana eksterna korist organizacije ostvaruje se kroz:
= brzi proboj trzista,
= povecani udio na trZitu,
= smanjenje provjera od korisnika,
= konkurentniji proizvodi ili usluge,
= povecano zadovoljenje korisnika i
= transparentan nivo postignutog kvaliteta.

3.2.4.2 Interna Korist od audita i sertifikacije
Ocekivana interna korist organizacije ostvaruje se kroz:

= smanjenje neusaglasenih proizvoda ili usluga (reklamacije),
= definisanje odgovornosti, ovlas¢enja i medusobnih veza,
= poboljSanje interne komunikacije,
= pozitivna radna i tehnoloska disciplina,
= povecanje svijesti o znacaju kvaliteta,
= bolja i efikasnija dokumentacija i
= povecanje prihoda.
3.2.5 Razlozi za sertifikaciju
Osnovni razlozi koji organizaciju opredjeljuju za sprovodenje eksterog audita i
sertifikaciju su:
= regionalni zahtjevi,
= smanjenje troSkova za dodatne kontrole i inspekcije,
= pritisak konkurencije,
= zahtjevi vlasnika i menadZmenta organizacije,
= zahtjevi zakona i propisa,
= ostvarivanje povjerenja i konkurentske prednosti na trzistu,
= poboljsanje ukupnog kvaliteta i
= zahtjevi i oCekivanja korisnika [33].
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3.3
3.31

3.3.1.

Samoocjenjivanje i poslovna izvrsnost

Samoocjenjivanje

Standard ISO 9004:2000 Sistem menadZmenta kvalitetom-Uputstvo za
poboljSanje perfomansi upucuje na samoocjenjivanje i u tom pravcu daje
odredenje smjernice [8].

1 Opste o samoocjenjivanju po standardu ISO 9004:2000

Samoocjenjivanje je paZzljivo razmatrano vrednovanje, €iji je rezultat misljenje
ili sud o efektivnosti i efikasnosti organizacije i zrelosti sistema menadZmenta
kvalitetom. Samoocjenjivanje obi¢no obavlja samo rukovodstvo organizacije.
Cilj samoocjenjivanja je da se dobije, za organizaciju, uputstvo zasnovano na
¢injenicama o tome gdje da se uloZe resursi radi njenog poboljSavanja.
Ono, takode, moze da se koristi za mjerenje napredovanja prema ciljevima i za
ponovnu ocjenu toga koliko ovi ciljevi i dalje odgovaraju.
Postoje mnogi modeli za samoocjenjivanje organizacije prema kriterijumima
sistema menadZmenta kvalitetom. NajviSe priznati i najviSe koriS¢eni modeli su
oni za nacionalno i regionalno nagradivanje kvaliteta, koji se takode nazivaju i
modeli izvrsnosti organizacije.
Koncepcija samoocjenjivanja, opisana u ovom prilogu, ima za cilj da pruZzi
jednostavan, lak za kori$¢enje pristup za utvrdivanje relativnog stepena zrelosti
sistema menadZmenta kvalitetom u organizacijama, kao i za identifikovanje
glavnih oblasti za poboljsavanje.
Specifi¢ne karakteristike pristupa samoocjenjivanju u standardu ISO 9004:2000
su takve:
=da se ono moZe primjenjivati na cjelokupan sistem menadZmenta
kvalitetom ili na dio sistema menadZmenta kvalitetom ili na bilo koji
proces,
=da se ono moZe primjenjivati na cijelu organizaciju ili na dio
organizacije,
= da se ono mozZe izvrsiti brzo i sa internim resursima,
= da ih moZe zavrsiti multidisciplinarni tim ili jedna osoba iz organizacije,
koju podrZava najviSe rukovodstvo,
= da ono pruza ulazne elemente za sloZeniji proces samoocjenjivanja
sistema menadzmenta kvalitetom,
= da ono moZze identifikovati i olakSati odredivanje prioriteta mogucnosti
poboljsavanja i
= da ono moZe olakSati sazrijevanje sistema menadZzmenta kvalitetom u
pravcu svjetske klase performansi.

Pristup samoocjenjivanju u standardu ISO 9004:2000 je takav da vrednuje
zrelost sistema menadZmenta kvalitetom za svaku vecu tacku standarda, pocev
od 1 (nema zvanicnog sistema) do 5 (performanse najbolje u klasi). Ovaj prilog
daje uputstvo u obliku tipi¢nih pitanja, koje organizacija moZe da postavlja da bi
vrednovala svoje performanse za svaku glavnu tacku u standardu
ISO 9004:2000.

Druga prednost ovog pristupa jeste u tome, Sto se rezultati, koji se prate u
vremenu, mogu koristiti radi ocjene zrelosti organizacije.

Ovaj pristup samoocjenjivanju ne zamjenjuje interne provjere niti se koristi
umjesto postojecih modela nagrada za kvalitet.
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3.3.1.2 Nivoi zrelosti performansi

Nivoi zrelosti performansi, koji se koriste u pristupu samoocjenjivanja, dati su u

tabeli 3.1.
Nivo .
Nivo
zrelos . Uputstvo
G performansi
- — |

1 Nema zvani¢nog | Nema dokaza o sistematskom pristupu; nema rezultata; slabi

pristupa rezultati ili nepredvidljivi rezultati.
o Sistemati¢ni pristup zasnovan na uocenim problemima

Reaktivni o v . .. . .

2 Fistu ili na korekciji; raspoloZivi su minimalni podaci o
pristup rezultatima poboljSavanja.
Stabilan Sistematski pristup, zasnovan na procesima u ranoj fazi

3 Jvanicni sistematskih poboljSavanja; raspoloZivi su podaci o

. L usaglaSenosti sa ciljevima i o postojanju trendova
sistemski pristup " .
poboljSavanja.

4 Naglasena stalna | Proces poboljSavanja u primjeni; dobri rezultati i postojani
poboljsavanja trendovi poboljSavanja.

5 Performanse Veoma integrisan proces poboljSavanja; pokazani rezultati
najbolje u klasi | poredenja sa konkurencijom kao najbolji u klasi.

Tabela 3.1: Nivoi zrelosti performansi

3.3.1.3 Pitanja u samoocjenjivanju

Modeli nagradivanja, kao i ostali modeli samoocjenjivanja, razvili su Sirok
spektar detaljnih kriterijuma za ocjenjivanje performansi sistema menadZmenta.
Samoocjenjivanje daje jednostavan pristup za vrednovanje zrelosti organizacije,
zasnovan na tackama 4 do 8 ovog medunarodnog standarda. Svaka organizacija
treba da utvrdi skup pitanja za one tacke ovog medunarodnog standarda, koje su
pogodne za njene potrebe.

Primjeri tipi¢nih pitanja za samoocjenjivanje dati su u nastavku. U zagradama
dati su brojevi taCaka (zahtjeva) standarda [10].

= Pitanje 1: MenadZment sistemima i procesima (4.1).

= Pitanje 2:
= Pitanje 3:
= Pitanje 4:
= Pitanje 5:
= Pitanje 6:
= Pitanje 7:
= Pitanje 8:

Dokumentacija (4.2).

Odgovornost rukovodstva — opSte uputstvo (5.1).
Potrebe i ocekivanja zainteresovanih strana (5.2).
Politika kvaliteta (5.3).

Planiranje (5.4).

Odgovornosti, ovlas¢enja i komuniciranje (5.5).
Preispitivanje od strane rukovodstva (5.6).

= Pitanje 9: MenadZment resursima — opSte uputstvo (6.1).
= Pitanje 10: Osoblje (6.2).

= Pitanje 11: Infrastruktura (6.3).

= Pitanje 12: Radna sredina (6.4).
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= Pitanje 13: Informisanje (6.5).

= Pitanje 14: Isporucioci i partnerstvo (6.6).

= Pitanje 15: Prirodni resursi (6.7).

= Pitanje 16: Finansijski resursi (6.8).

= Pitanje 17: Realizacija proizvoda — opSte uputstvo (7.1).

= Pitanje 18: Procesi koji se odnose na zainteresovane strane (7.2).
= Pitanje 19: Projektovanje i razvoj (7.3).

= Pitanje 20: Nabavka (7.4).

= Pitanje 21: Proizvodnja i servisiranje (7.5).

= Pitanje 22: Upravljanje uredajima za mjerenje i pracenje (7.6).

= Pitanje 23: Mjerenja, analize i poboljSavanja — opSte uputstvo (8.1).
= Pitanje 24: Mjerenja i pracenje (8.2).

= Pitanje 25: Upravljanje neusaglasenostima (8.3).

= Pitanje 26: Analiza podataka (8.4).

= Pitanje 27: PoboljSavanja (8.5).

Svako pojedinacno pitanje vezano je za odgovarajuu taCku standarda
ISO 9001:2000 i u svojoj strukturi sadrzi jedno ili viSe potpitanja.

3.3.1.4 Dokumentacija rezultata samoocjenjivanja

Postoji mnogo nacina da se uobliCe pitanja samoocjenjivanja, vrednovanja
performansi, indikacije nivoa zrelosti 1 zapisivanja mogucih akcija
poboljsavanja. Jedan od pristupa dat je u tabeli 3.2.

Tacka Pl{)arnj © Ak;g};?;iﬁ:iﬁi a0 Ocjena Mjera poboljSavanja
- ——————— |
5 4a) Nas proces je bolji nego bilo 5 Ne zahtijeva se nikakva
. koji d_rugl‘ proces u svijetu za mjera
ovo pitanje
Nemamo sistem za ovo Potreba da se strukturira
5.2 4b) pitanje 1 proces, da se ovo obuhvati
KO i DO KADA

Tabela 3.2: Primejri zapisivanja rezultata samoocjenjivanja

Samoocjenjivanje se moZe Koristiti fleksibilno, u skladu sa potrebama
organizacije. Jedan od pristupa bio bi da se samoocjenjivanje vrSi na
individualnoj osnovi, na cio sistem menadzmenta kvalitetom ili na njegov dio, a
zatim da se pristupa poboljSavanju [10]. Drugi pristup bio bi da
medufunkcionalna grupa izvrSi samoocenjivanje cjelokupnog sistema
menadZmenta kvalitetom ili jednog njegovog dijla, poslije ¢ega dolazi grupno
preispitivanje i analiza i na kraju konsenzus grupe o utvrdivanju prioriteta
poboljSavanja i o planu mjera.
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3.3.1.5 Veza izmedu potencijalnih koristi od ISO 9001 i samoocjenjivanja
Postoji mnogo razli¢itih na¢ina na koji se moZe odluciti koje se mjere mogu
preduzeti kao rezultat samoocjenjivanja. Jedan od pristupa je da se razmotre
izlazni elementi samoocjenjivanja, zajedno sa potencijalnim klju¢nim koristima
koje se dobijaju od stabilnog sistema menadzmenta kvalitetom. Ovaj pristup
omogucava organizaciji da identifikuje i inicira projekte poboljSavanja, koji
potencijalno mogu da daju najveée Kkoristi organizaciji, zasnovane na
prioritetnim potrebama organizacije. Da bi se olakSala primjena jednog ovakvog
pristupa, u nastavku se daju primjeri potencijalnih koristi po pitanjima u tacki
3.3.1.3 i u pojedinim tackama osnovnog teksta ovog medunarodnog standarda.
Ovi primjeri mogu se koristiti kao pocetne pozicije za stvaranje liste koja
odgovara organizaciji. Primjeri mogucih koristi su kao Sto slijedi [10].
Korist 1: MenadZment sistemima i procesima (4.1)
Pruza sistematican i vidljiv nacin za vodenje i funkcionisanje organizacije koji
stalno poboljSava performanse.
Korist 2: Dokumentacija (4.2)
Pruza informacije i dokaze podrSke o efektivnosti i efikasnosti sistema
menadZmenta kvalitetom.
Korist 3: Odgovornost rukovodstva — opste uputstvo (5.1)
Osigurava uskladeno i vidljivo djelovanje najvisSeg rukovodstva.

Korist 4: Potrebe i ofekivanja zainteresovanih strana (5.2)

Osigurava da sistem menadZmenta kvalitetom izbalansirano razmatra potrebe i
ocekivanja svih zainteresovanih strana, da se dobije efektivan i efikasan sistem.
Korist 5: Politika kvaliteta (5.3)

Osigurava da se potrebe svih zainteresovanih strana razumiju i obezbijedi pravac
vodenja cjelokupne organizacije ka vidljivim i o¢ekivanim rezultatima.

Korist 6: Planiranje (5.4)

Prevodi politiku kvaliteta u mjerljive ciljeve i planira da obezbijedi jasnu
usredsredenost na vazne oblasti u cijeloj organizaciji.

Korist 7: Odgovornosti, ovlaSéenja i komuniciranje (5.5)

Pruza cijeloj organizaciji uskladen i sveobuhvatan pristup i razjaSnjava uloge,
odgovornosti i veze sa svim zainteresovanim stranama.

Korist 8: Preispitivanje od strane rukovodstva (5.6)

Ukljucuje najviSe rukovodstvo u poboljSavanje sistema menadZmenta
kvalitetom. Ocjenjuje da li su ostvareni planovi i ukazuje na odgovarajuce mjere
za poboljSavanje.

Korist 9: MenadZment resursima — opste uputstvo (6.1)

Obezbjeduje raspoloZivost odgovarajucih resursa, tj. osoblje, infrastrukturu,
radnu sredinu, informacije, isporucioce i partnere, prirodne resurse i finansijske
resurse, tako da se mogu ostvarivati ciljevi organizacije.

Korist 10: Osoblje (6.2)

Obezbjeduje bolje razumijevanje uloga, odgovornosti i ciljeva na svim nivoima
organizacije i poboljSava ukljucivanje radi ostvarivanja ciljeva poboljSavanja
performansi. PodstiCe priznanja i nagradivanje.
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Koristi 11, 12, 13 i 15 za: infrastukturu (6.3), radnu sredinu (6.4),
informisanje (6.5) i prirodne resurse (6.7)

Obezbeduje efektivno koriS¢enje resursa u koje ne spadaju ljudski resursi.

Korist 14: Isporucioci i partnerstvo (6.6)

Podstice partnerske odnose sa isporuciocima i ostalim organizacijama radi
uzajamne koristi.

Korist 16: Finansijski resursi (6.8)

Obezbjeduju bolje razumijevanje odnosa izmedju troskova i koristi. Podstice
poboljsavanje u pravcu efektivnosti i efikasnosti ostvarivanja ciljeva u
organizaciji.

Korist 17: Realizacija proizvoda — opSte uputstvo (7.1)

Strukturira operacije u organizaciji za ostvarivanje Zeljenog rezultata.

Korist 18: Procesi koji se odnose na zainteresovane strane (7.2)

Osigurava da se menadZment resursima i aktivnostima obavlja kroz procese.
Osigurava da se u cjelokupnoj organizaciji razumiju potrebe i ocCekivanja svih
zainteresovanih strana.

Korist 19: Projektovanje i razvoj (7.3)

Strukturira procese projektovanja i razvoja da se efektivno i efikasno odgovori
potrebama i oCekivanjima korisnika i ostalih zainteresovanih strana.

Korist 20: Nabavka (7.4)

Osigurava da su isporucioci u skladu sa politikom i ciljevima kvaliteta
organizacije.

Korist 21: Proizvodnja i servisiranje (7.5)

Osigurava postojano zadovoljenje korisnika proizvodnjom proizvoda, pruZanjem
usluga i obezbedivanjem podrske funkcijama koje zadovoljavaju potrebe i
ocekivanja korisnika.

Korist 22: Upravljanje uredajima za mjerenje i praéenje (7.6)
Osigurava tacnost podataka za analize.
Korist 23: Mjerenja, analize i poboljSavanja — opste uputstvo (8.1)

Osigurava efektivna i efikasna mjerenja, prikupljanje podataka i validaciju
podataka za poboljSavanje.

Korist 24: Mjerenja i pracenje (8.2)
Obezbjeduje metode mjerenja i pracenja procesa i proizvoda, kojima se upravlja.

Korist 25: Upravljanje neusaglasenostima (8.3)
Obezbjeduje efektivno postupanje sa neusaglasenostima proizvoda i procesa.
Korist 26: Analiza podataka (8.4)

Obezbjeduje donosenje odluka na osnovu Cinjenica.

Korist 27: PoboljSavanje (8.5)
Povecava efektivnost i efikasnost organizacije.

(s)
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3.3.2 Poslovna izvrsnost

Poslovna izvrsnost je termin koji se veoma mnogo Koristi, ¢esto i izvan
konteksta njegovog izvornog smisla. NajceS¢e koriS¢eni kontekst su stalna
poboljsanja i nagrade za poslovnu izvrsnost $to se Cesto elaborira i mnogo
istrazuje. Sa druge strane, u literaturi se rijetko moZe sresti obrada teme
poslovne izvrsnosti u smislu obrade strategije i kako je posti¢i. U tom smislu
osnovne karakteristike poslovne izvrsnosti mogu se formulisati na slede¢i nacin:

= uputstva koja pruZa dostupna literatura su opsta i daju mnogo prostora za
djelovanje,

= planovi aktivnosti su uglavnom predstavljeni u kontekstu TQM-a
prvenstveno za timski rad, tretiraju¢i individualne moguénosti kao
neophodne i kompetentne samo djelimicno,

= za uspjeSno uvodenje programa poboljSanja kvaliteta orjentisanih ka
izvrsnosti, organizacijama je potrebno veliko znanje i visok stepen
organizacione kulture.

Organizacije sa vrhunskim poslovnim rezultatima (organizacije svjetske klase)
su one organizacije koje ostvaruju planirane, mjerljive i pozitivne poslovne
rezultate zasnovane na filozofiji uvodenja kontinualnih pobolj$anja to jest na
njihovoj sposobnosti da konstantno uvode promjene [11].

Organizacije svjetske klase se odlikuju slede¢im karakteristikama:

= odlu¢nim rukovodstvom (menadZmentom),

= motivisanim radnicima,

= izuzetno visokim zadovoljstvom kupaca,

= stabilnim ili brzim rastom trZiSnog ucesca,

= poslovnim rezultatima koji doprinose dobrom rangiranju organizacije na
berzi sa aspekta relne vrijednosti za dionicare,

= dobijanjem medunarodno priznate nagrade za poslovnu izvrsnost.

Navedene karakteristike su glavne karakteristike poslovne izvrsnosti i one su od
klju¢nog znacaja za poslovni uspjeh svake organizacije.

3.3.2.1 Stalna poboljSanja-put ka poslovnoj izvrsnosti

Mnogobrojna iskustva govore da je uvodenje stalnih (kontinualnih) poboljSanja
na osnovu formiranja ambijenta u organizaciji jedini nacin na koji je moguce
ostvarivanje poslovne izvrsnosti na nivou svjetske klase. Iskljucivo takvim
pristupom je moguce stvoriti uslove za integrisanje mehanizama realizacije
poslovne politike (uskladivanje izmedu razli¢itih nivoa) i upravljanja procesima
(integracije izmedu razlicitih funkcija).

Pomenuta transformacija mora biti integrisana, transparentna, izvodljiva i
pozeljna ukoliko se Zeli da zaista djeluje. Imperativ je imati dobru strategiju i
dobru podrZavajucu infrastrukturu.

Stalna poboljSanja u organizaciji prakticno predstavljaju proces “predvidanja”.
Zahtjevi kupaca i prioriteti organizacije se transformiSu u ciljeve timova i
pojedinaca. Ciljevi i procesi se definiSu na pojedinim organizacionim nivoima i
u pojedinim fazama u lancu poslovnih aktivnosti. Ovakav nacin rada omogucava
svim zaposlenim da ocijene svoj licni doprinos prema postavljenjim ciljevima i
zadacima.
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U okviru uobicajene organizacione strukture, koja ima odredene prekide izmedu
nivoa i funkcija, zajednicki cilj obi¢no nije u potpunosti jasan. Neophodno je
stvoriti dodatne veze u cilju zajednickog koris¢enje informacija i usaglasavanja
prioriteta izmedu razli¢itih funkcija i nivoa u organizaciji.

Organizacija mora da se bolje poveZe izgradnjom dodatnih veza i to izmedu:

= nivoa (realizacija poslovne politike),
= funkcija (upravljanje procesima).

Realizacija poslovne politike vrsi se prenoSenjem i prevodenjem ciljeva na razne
nivoe u organizaciji. Tokom upravljanja procesom obavlja se komunikacija i
prevodenje zahtjeva kupca kroz medusobne veze u lancu poslovnih aktivnosti.
Posmatrana zajedno ova dva faktora zasluZuju osnovu za utvrdivanje oblasti u
koju treba usmyjeriti aktivnosti poboljsanja.

Stalna poboljSanja poslovanja predstavljaju proces koji se nikada ne zavrSava.
Drugim rije¢ima to je struktuirani proces na dugi rok. Svake godine organizacija
prolazi kroz Sest faza na svom godiSnjem putu u cilju uvodenja poslovnih
poboljsanja [12]:

I. Planiranje poboljSanja,
II. Realizacija poslovne politike,
III. Projekti poboljsanja,
IV. PoboljSanja procesa,
V. Ben¢marking i
VI. Samoocjenjivanje.

3.3.2.2 Faktori poslovnog uspjeha

Kada rukovodioci mogu da vide ogroman uticaj koji male promjene u kljuénim
odlukama imaju na krajnju rentabilnost i kada svi zaposleni u organizaciji shvate
kako mogu da daju li¢ni doprinos povecanju profita, organizacija u svojim
rukama ima mocan alat za komunikaciju koji ¢ini mnogo efektivnijim inicijative
za poboljSanje poslovanja. Na taj nacin se povezuje poslovni u¢inak rukovodstva
sa operativnim poslovnim ucinkom i osigurava nacin za integrisanje rada
izvr$nog direktora, operativnih rukovodilaca i kljigovoda u cilju fokusiranja svih
njihovih aktivnosti na vaznost upravljanja totalnim kvalitetom [18].

Glanve faktore svih uspjeSnih TQM inicijativa ¢ine zadovoljstvo kupca, efektivo
upravljanje procesima i resursima, kao i adekvatno rukovodenje i motivacija
zaposlenih. Od posebnog interesa za analiziranje ostvarivanja uspjeSnih
poslovnih rezultata su:

= uticaj zadovoljstava kupca na cijene i obim poslovnih aktivnosti,

= uticaj upravljanja ljudskim resursima i resursima koji proizvode troskove
i gubitke,

= uticaj upravljanja ljudskim resursima i njihovog zadovoljstva na
efektivno koriS¢enje sposobnosti i vjeStina, te vremena 1 radnih
aktivnosti zaposlenih, kao i troSkove u vezi sa njihovun angaZovanjem.
Konacno, realizacija inicijativa uvodenja poslovnih poboljSanja pruza ogromne
potencijalne finansijske koristi, ¢ak i kada se ostavi mogucnost za greSku u
predvidanju poboljsanja.
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3.3.2.3 Kontinualna prirastajna poboljsanja

U organizacijama svjetske klase primjenjuju se desetine konkretnih inicijativa za
poboljSanje procesa, programa uklju¢ivanja zaposlenih i alata kvaliteta u cilju
upravljanja razli¢itim aspektima poslovanja. U mnogim slucajevima se takode
koristi niz poslovnih politika i pristupa, aktivnosti, intenziviranja kvaliteta kao i
ben¢markinga. Ove elemente, zajedno sa idejama zaposlenih i rukovodstva
nuzno je integrisati. U tom pravcu se mora i¢i korak dalje u odnosu na
jednostavno prikupljanje svih iskustava stecenih na jednom mjestu. Ovi elemeti
se moraju organizovati tako da ih zaposleni na svim nivoima u kompaniji mogu
lako razumjeti i primijeniti. Zaposleni ne mogu da ostvare Zeljene rezultate
koriste¢i neki alat , ako ne znaju cemu alat sluzi i gdje se moZe pronaci [1].

U svakoj organizaciji se moraju ulagati napori za njenu samoodrZivost i
poboljSanja, poSto bi se u sluaju odrzavanja postoje¢g stanja dovelo do
slabljenja organizacije jer se oko nje sve mijenja.

Model kontinualnih (prirastajnih) poboljSanja se primjenjuje u organizaciji, koja
je sposobna da uci na sopstvenim iskustvima i da koristi znanja i iskustva
drugih, u traZzenju odgovora na neprekidne unutrasnje i spoljnje promjene. Na
slici 3.3 je prikazan Demingov P-D-C-A ciklus za priraStajna poboljSanja.

Vazno je da tokom primjene ovog modela u organizaciji postoji stimulativna
klima u kojoj su svi zaposleni organizovano ukljuceni u ciklus poboljsanja.
Pored ovog, treba pronac¢i mehanizme za ukljucivanje u poboljSanja, postojecih i
potencijalnih kupaca.

Drugi vazan faktor poboljSanja je njihov kontinuitet. Da bi se poboljSanja
odvijala besprekorno, bitno je da sve faze u P-D-C-A ciklusu budu organizovane
besprekorno.

U organizacijama koje nijesu osposobljene za ucenje i koje zaostaju po svom
tehnoloSkom nivou, stilu menadZmenta, kvalitetu proizvoda, poslovnosti i
kulturi zaposlenih, za razliku od pomenutog pristupa kontinualnih poboljSanja
primijenjenog kod japanskog, americkog i1 evropskog modela izvrsnosti,
preporucuje se primjena novog pristupa integralnih poboljSanja koje se sastoji
od kombinacije [21]:

= skokovitih poboljSanja ili proboja prema novim performansama,

= primjene uceceg procesa (osposobljavanja za ucenje),

= priraStajnih poboljsanja i

= inovativnih skokova.
PoboljSanja u organizaciji ne mogu poceti sa kontinuiranim poboljSanjima, uz
uceS¢e svih zaposlenih dok se organizacija ne osposobi za to. Kada se
organizacija nalazi u krizi, problemima, ogranienjima ili kada je u nekom

zaostatku za konkurencijom, odnosno kada se predvida nailazak nekog od
navedenih faktora preduzimaju se skokovita poboljSanja ili proboji.

Skokovito poboljSanje predstavlja korijenito poboljSanje performansi
organizacije, sa vidnim diskontinuitetom u odnosu na postojece stanje.

4
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Ucenje predstavlja proces sticanja i razumijevanja informacija koje mogu voditi
ka poboljSanjima, inovacijama ili promjenama. Primjeri uce¢ih aktivnosti
organizacije ukljucuju ben¢marking, interno i eksterno ocjenjivanje ili provjeru
kao i analize najbolje prakse u klasi djelatnosti.

Inovacija je praktil¢no pretvaranje ideja u nov proizvod, uslugu, proces, sistem i
drusStvenu interakciju.

Kontinualne aktivnosti L .
Novi nivo performansi

Aktivno znanje
zaposlenih

Kontinualna prirastajna
A P poboljsavanja

Poboljsanja postojeceg
C D procesa proizvoda

Organizovano ucesce svih

Stari nivo performansi

Prirastajno poboljSanje Redovna
radna
aktivnost

Primjena mjera
poboljsanja
(Action)

Planiranje
(Plan)

Provjera,
preispitivanje, Realizacija
ocjena, poredenje (Do)
(Check)

Slika 3.3: Faktori i ciklus kontinuiranih prirastajnih poboljSanja P-D-C-A
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34

Mjerenje ostvarivanja poslovne izvrsnosti

Poslovna izvrsnost predstavlja dinamiCan cij ¢ije su koordinate identicne
koordinatama pojedinih parametara organizacija, koje se mogu ocijeniti kao
najbolja svjetska praksa u klasi.

TQM koristi kombinaciju dva osnovna metoda za utvrdivanje ciljeva izvrsnosti i
za uspostavljanje procesa kontinualnih poboljSanja i inovacija kojim se ostvaruju
ti ciljevi [1]:
= benémarkinga za utvrdivanje performansi konkurencije i najbolje
svjetske prakse u klasi (Sto se moze definisati kao ciljevi izvrsnosti
organizacije) i za poredenje sa njom, kao najbolji naCin za podsticanje i
ostvarenje sopstvenih napora i rezultata,
= samoocjenjivanja za utvrdivanje aktivnosti i rezultata u ostvarivanju
stepena izvrsnosti, koji se odnose na model izvrsnosti i podrucja u
kojima se mogu izvrSiti poboljSanja i inovacije, kao i za planiranje mjera
poboljsanja i inovacija ¢iji se progres dugoro¢no posmatra.

Bencémarking predstavlja aktivnost poredenja pojedinacnih procesa ili rezultata
sa slicnim u drugim organizacijama. Na taj naCin se formira baza podataka za
odredivanje ciljeva, za prioritizaciju akcija poboljSanja i inovacija i za
kvantifikaciju potencijala za to. Metod ben¢markinga se koristi za ucenje od
najbolje prakse u klasi uz drugih organizacija uz adaptaciju njihovih metoda za
koriS¢enje u organizaciji. To se ostvaruje stalnim poredenjem sa procesima
konkurencije i kompletnim razumijevanjem rada sopstvenih sistema u
organizaciji.

Bencmarking proces obuhvata identifikaciju, razumijevanje i adaptaciju eksterne
prakse za primjenu u organizaciji, da bi ona uporedila svoje performanse.

Samoocjenjivanje je pozitivan i konstruktivan nacin fokusiranja i prioritizacije
napora u kontinualnim poboljSanjima i inovacijama i na¢in mjerenja ostvarenja
procesa, koji se stalno ponavlja. Metod je orjentisan na trajna rjesenja,
povecanje konkurentnosti i na dugoro¢ne rezultate.

Samoocjenjivanje je multidimenzijalan metod stalnog sistematicnog
preispitivanja u procesu kontinualnih pobolj$anja i inovacija:

= Sta smo postigli,

= mogucnosti koje imamo za buduca poboljsanja i inovacije,

= veza izmedu onog $to ¢inimo i rezultata koje moramo ostvariti.
Model je baziran na konceptu da ¢e organizacija posti¢i najbolje rezultate

uklju¢ivanjem zaposlenih u organizaciju kontinualnih poboljSanja i inovacija
sopstvenih procesa i proizvoda.

Samoocjenjivanje koristi MH model za mjerenje ostvarenja stepena izvrsnosti
po svakom od kriterijuma i utvrdivanje podru¢ja za poboljSanje i inovacije.
Samoocjenjivanje nije novi sistem za provjeru kvaliteta (audit), tako da ne
predstavlja ek listu za zadovoljenje zahtjeva bilo kojeg standarda.
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U tabeli 3.3 dato je poredenje izmedu provjere (audita) i samoocjenjivanja.
Samoocjenjivanje ne sluZi za rjeSavanje pojedinacnih problema koji se javljaju u
kvalitetu ili u radu organizacije. Samoocjenjivanje omogucava da se uspostavi
koordinacija i veza izmedu sistemskih menadZment napora koji se Cine u
organizaciji za ostvarivanje izvrsnosti i stepena izvrsnosti primjenom koncepta
kontinualnih poboljSanja i inovacija [1].

PROVJERA SAMOOCJENJIVANJE
(Audit) (Self-assessment)

- — —— |
= Pozicioniranje prema utvrdenom

= Provjera uskladenosti sa standardima. .
random okviru.

= Tendencija ka negativnostima-isticanje | = Identifikacija dostignuc¢a i podrucja za
neuskladenosti. poboljsanje i inovacije.

= Obicno se vrsi od eksperata “eksterni

cre e1s .. .. = Obico se vrsi samostalno, uz pomo¢
eksperti” ili specijalaca koji se - UZP

. e .. s specijalista.
dozivljavaju kao “policijske snage”. pecl
» Traganje za greSkama, §to moZe biti = Cilj je postizanje poboljSanja i
demotivaciono. inovacija §to moze biti motivisano.

Tabela 3.3: Razlika izmedu provjera i samoocjenjivanja

Na slici 3.4 prikazani su procesi samoocjenjivanja i ben¢markinga, koji su
povezani u jedinstven ciklus u kome se mjeri stepen ostvarivanja izvrsnosti,
porede performanse sa drugim organizacijama i utvrduje prioritet za kontinualna
poboljsanja. Ciklus obuhvata MH model izvrsnosti na ¢ije elemente se odnose
navedene aktivnosti samoocjenjivanja i ben¢markinga.
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MH
MODEL
IZVRSNOSTI
*
Preduzimanje i
realizacija
poboljsanja
#*

Moguénosti
(7 elemenata)
*

Rezultati kompanije
(5 elemenata)
#

Sistemska preispitivanja
*

Isitivanje strateskih odluka
*

Identifikacija ostvarenja i
podruéja
za poboljSanje
*

Kolekcija prioriteta u
programima poboljsanja
*

Poboljsanje veza izmedu
mogucénosti/rezultata
*

Promocija multifunkcionalnog
timskog rada
*

Kreiranje strukture za
efektivan benchmarking

POBOLJSAVANJE I
INOVACIJA
MOGUCNOSTI I
REZULTATA

OSTVARENJA 1
PODRUCJA ZA
POBOLJSANJA I
INOVACILJE

BENCHMARKING

*

Planiranje procesa
*

Kolekcija podataka
konkurenata
*
Najbolji u klasi/
kolekcija podataka
*

Poredenje i
rangiranje
performansi
*

Planiranje primene

AKCIJE ZA OSTVARIVANJE DALJIH
POBOLJSANJA I INOVACIJA

Slika 3.4: Proces mjerenja ostvarivanja i prioritizacije napora za kontinualna
poboljsanja i inovacije [1]

Samoocjenjivanje sadrzi niz koristi za organizaciju. Ono pomaze da se:
= identifikuju i prepoznaju ostvarenja i podrucja za poboljsanje i inovacije,
= ocijeni kako ugraditi i proSiriti ostvarenja i uspjehe na druga podrudja,

preispituje pristup kontinualnim poboljSanjima 1 inovacijama i
identifikuje kako se mogu unaprijediti u cilju povecanja stepena
progresa,

fokusiraju napori i resursi za povecanje uspjeha kako organizacije u
cjelini tako i pojedinaca,

Sire najbolje ideje i najbolju praksu unutar organizacije,

poboljSava klima inovativnosti i kreativnost u organizaciji,

omoguci efektivan benc¢marking koji se ostvaruje na osnovu poredenja
izmedu performansi organizacije 1 performansi ‘“svjetske klase”
organizacija,

konstantno mjeri progres organizacije prema poslovnim ciljevima u
ostvarivanju poslovne izvrsnosti,

= povezuje $to i kako treba da se €ini sa onim $to treba ostvariti.
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MODELI POSLOVNE IZVRSNOSTI

Modeli poslovne izvrsnosti, ne predstavljaju ispunjenje zahtjeva kako to
zahtijeva standard ISO 9001:2000, nego predstavljaju alat kako za povecanje
efektivnosti tako i za povecanje efikasnosti u poslovnim sistemima. Njihovom
dosljednom primjenom organizacije kre¢cu u kontinualna unapredenja u
poslovnom sistemu i na put poslovne izvrsnosti koji najve¢im dijelom i postizu.

Potpunom primjenom zahtjeva standarda serije ISO 9001:2000, rukovodstvo
organizacije postiZze efektivnost svojeg poslovnog sistema 1 ostvaruje
zadovoljstvo kupaca S§to znaci da rukovodstvo “radi prave stvari”’. Medutim,
pred najve¢im rukovodstvom organizacije postavljaju se zahtjevi za dalja
unapredenja i poboljSanja dodajudi cilj da se “prave stvari rade na pravi nacin”.
RjeSenje ove konstatacije je u primjeni modela poslovne izvrsnosti, sa kojim se
moZe intenzivno uticati na podsticanju efektivnosti poslovnog sistema.

U svakom modelu poslovne izvrsnosti koriste se dvije osnovne karakteristike
kriterijuma i to moguénosti i rezultati.

Mogucnosti sadrze elemente ili kriterijume koji se odnose na pitanja kako
organizacija pristupa svakom od njih.

Rezultati sadrze kriterijume koji se odnose na pitanje $ta je organizacija ostvarila
i Sta ostvaruje.

Modeli poslovne izvrsnosti postojali su u svakom vremenskom periodu, to jeste
na svakom stepenu razvitka ljudske civilizacije. Nihovi alati bili su primjereni
dostignuc¢ima ljudskog znanja i vremena u kome se posmatraju, dajuci znacajnu
prednost ¢as jednom ¢as drugom faktoru za ostvarenje poslovnog savrsenstva, tj.
alatima za ostvarenje kvaliteta proizvoda/usluga u skladu sa zahtjevima njihovih
korisnika.

Ideja modela poslovne izvrsnosti u osnovi se zasniva na Zelji da poslovni sistemi
dobiju alat, kojim se moze izmjeriti poslovni uspjeh i dati brza dijagnostika za
pravce poboljSanja na slabim mjestima u poslovnom sistemu.
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4.1. Americki Malcolm Baldigre (MB) model poslovne izvrsnosti

Najpoznatiji americki TQM model za poslovnu izvrsnost je Malkolm Beldridz-
ov model (MB).

Malkolm Beldridz-ov model ima znacajnu ulogu za ostvarivanje konkurentnosti
ameriCkih organizacija tako Sto:

= doprinosi unapredenju performansi organizacije,
= doprinosi unapredenju dostignutog nivoa kvaliteta komunikacija i
informacija u organizaciji i van nje i
= sluzi kao radni alat za razumijevanje i upravljanje, planiranje obuke i
ocjenjivanje dostignutih rezultata u organizaciji.
Ciljevi kriterijuma MB modela:
= kupcu se uvjek isporucuje poboljSana vrijednost kao rezultat uspjeha na
trzistu,
= poboljsanje cjelokupnih performansi i sposobnosti kompanije.
Kriterijumi izvrsnosti americkog MB modela dati su u tabeli 4.1:

AMERICKI MB MODEL-KRITERIJUMI IZVRSNOSTI

1. Liderstvo

Kriterijum Liderstvo podrazumijeva: sistem liderstva, vrijednosti, ocekivanja i javne
odgovornosti kompanije.

2. Stratesko planiranje

Kriterijum Stratesko planiranje podrazumijeva: ekektivnost strateSskog i poslovnog
planiranja, odnosno razvoj planova sa fokusom na performanse zahtjeva kupca i na
performanse operativnih zahtjeva.

3. Fokus na kupca i trziSte

Kriterijum Fokus na kupca i trziste podrazumijeva: kako kompanija odreduje zahtjeve i
ocekivanja kupca i trziSta, kako uspostavlja odnose sa kupcima i odreduje njihovo
zadovoljenje.

4. Informacije i analize

Kriterijum Informacije i analize podrazumijeva: efektivnost kompletiranih informacija i
analiza za podrsku izvrsnosti i trZiSnom uspjehu na osnovu predloga kupaca.

5. Razvoj i upravljanje ljudskim resursima

Kriterijum Razvoj i upravljanje ljudskim resursima podrazumijeva: uspjeSnost napora
da se ostvari pun potencijal radne snage u kreiraju visoke performanse organizacije.

6. MenadZment procesima

Kriterijum Menadiment procesima podrazumijeva: efektivnost sistema i procesa za
obezbjedenje kvaliteta proizvoda i usluga.

7. Poslovni rezultati

Kriterijum Poslovni rezultati podrazumijeva: trendove performansi rezultata i poredenje
sa konkurentima u kljuénim poslovnim podru¢jima-zadovoljenje kupaca, finansije i
trziSte, proizvodi i usluge, ljudski resursi, dobavljadi, partneri i operativa.

Tabela 4.1: Ameriski MB model - Opis galvnih kriterijuma
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Na slici 4.1 prikazana je osnovna struktura Ameri¢kog Malcolm Baldigre (MB)
modela izvrsnosti, [20] dok je u tabeli 4.2 prikazana specificna teZina po
pojedinim kriterijumima.

Strateski i operativni planovi
orjentisani prema kupcu i
trzistu

5
2 Razvoj i menadZment
StrateSko planiranje ljudskim
85 resursima
85
7
! Poslovni
Liderstvo rezultati
120 450
3 6
Fokus na MenadZment
kupca i trziSte procesima
85 85

4
Informacije i analize
90

Slika 4.1: Osnovna struktura Americkog Malcolm Baldigre (MB) modela izvrsnosti

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA AMERICKOM
MALCOLM BALDIGRE (MB) MODELU IZVRSNOSTI
- —————— —————————————— |
1 Liderstvo 120 (12 %)
2 | Stratesko planiranje 85 (8,5 %)
3 Fokus na kupca i trZiste 85 (8,5 %)
4 Informacije i analize 90 (9 %)
5 Fokus na ljudske resurse 85 (8,5 %)
6 MenadZment procesima 85 (8,5 %)
7 Poslovni rezultati 450 (45 %)

Tabela 4.2: Specifi¢na teZina kriterijuma prema Americkom modelu izvrsnosti
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4.2  Japanski model poslovne izvrsnosti

Japanski model za poslovnu izrsnost spada u najstarije modele u svijetu. Uprkos
toj €injenici ni do danas, nije se doSlo do odgovora na pitanje kako je taj model
tatno definisan. MenadZment totalnim kvalitetom je strategija japanskog
kvaliteta u svim japanskim organizacijama usredsredena na razvoj organizacione
kulture i podrzavanja procesa promjena od strane svih zaposlenih na bazi
kontinualnih unapredenja sistema kvaliteta.

Japansko udruZenje naucnika i inZenjera (Union of Japanese Scientist and
Engeneers — JUSE) ustanovilo je 1951 godine Deming-ovu nagradu (DP) za
kvalitet u cilju odavanja priznanja organizacijama za dostignutu poslovnu
izvrsnost i primjenu koncepta TQM u organizaciji.

Ocjenjivanje po ovom modelu ima za cilj da ispita koliko dobro organizacije
ostvaruju poslovne performanse koriste¢i  alate TQM-a, koliko dobro
ispunjavaju zahtjeve u kontinuitetu, koliko su visoko ostvareni rezultati razvoja
sistema kvaliteta, produktivnosti, sniZenja cijena, visokog profita i dr., kroz
primjenu statistickih metoda, tehnickih metoda i kruZzoka kvaliteta.

SadrZaj japanskog modela za poslovnu izvrsnost koncipiran je u 10 glavnih
krirerijuma (svaki od pomenutih kriterijuma boduje se od 0 do 100 poena)
prikazan je u tabeli 4.3:

JAPANSKI MODEL - 10 GLAVNIH KRITERIJUMA

1. Politika

Kriterijum Politika podrazumijeva ostvareni nivo politike usmjerene na unapredivanje
kvaliteta, politiku upravljanja kvalitetom, sadrZaj, ciljeve politike organizacije, mjerenje
i preispitivanje ciljeva, metode za utvrdivanje politike organizacije, sprovodenje i razvoj
politike, rasporedivanje aktivnosti u okviru politike kvaliteta unutar organizacije,
koris¢enje statistickih metoda i dr.

2. Organizacija za kvalitet

Kriterijum Organizacija za kvalitet podrazumijeva uklju€enost svih zaposlenih u proces
kontinualnih unapredenja dostignutog nivoa kvaliteta, odgovornost i ovlas¢enja, timski
rad, kruZoke kvaliteta, provjera kvaliteta i dr.

3. Informacije

Kriterijum [Informacije podrazumijeva organizacionu infrastrukturu za kvalitet koja
predstavlja podrsku za pracenje i upravljanje svim aktivnostima u okviru ostvarivanja
kvaliteta (interno i eksterno) u okviru organizacije i u okviru trZiSta. Podrazumijeva
izbor vaznih informacija i njihovo Sirenje u organizaciji, usaglasavanje metoda analize,
koris¢enje statistickih metoda za obradu, analiza kvaliteta procesa, primjena rezultata
analize, predlozi za poboljSanje i dr.

4. Standardizacija

Kriterijum Standardizacija podrazumijeva Standardizaciju sistema kvaliteta, metode
utvrdivanja standarda, revizije standarda, sadrZaj standarda, koriS¢enje statistickih
metoda i tehnika, primjena standrda i dr.
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5. Ljudski resursi

Kriterijum Ljudski resursi podrazumijeva upravljanje i razvoj ljudskih kadrova (obuku,
obrazovanje, motivaciju, kruzoke kvaliteta i dr).

6. Obezbjedenje kvaliteta

Kriterijum Obezbjedenje kvaliteta podrazumijeva sprovodenje aktivnosti obezbjedenja
kvaliteta (QA) u istraZivanju i razvoju, projektovanju, proizvodnji, kontroli kvaliteta,
odrZavanju i servisiranju, kao i zastiti ¢ovjekove okoline u proizvodnji i eksploataciji
proizvoda.

7. Odrzavanje

Kriterijum OdrZavanje obuhvata aktivnosti odrzavanja ciklusa unapredivanja kvaliteta
na bazi Deming-ovog PDCA ciklusa.

8. Unapredenje kvaliteta

Kriterijum Unapredenje kvaliteta obuhvata aktivnosti unapredenja kvaliteta
koris¢enjem tehnika inZenjerstva kvaliteta, zadovoljstvo kupca, dizajn, poboljSanje,
samoocjenjivanje, metode mjerenja, audit kvaliteta i dr.

9. Rezultati

Kriterijum Rezultati podrazumijeva postignute efekte u poboljSanju poslovnih
performansi kompanije (troskova, profita, zadovoljenje kupaca, zadovoljenje zaposlenih
idr.).

10. Planovi za budué¢nost

Kriterijum Planovi za buducnost podrazumijeva planove za unapredenje kvaliteta u
organizaciji, zasnovanih na kontinualnim promjenama, dugoro¢nim istraZivanjima
razvoja kvaliteta i dr.

Tabela 4.3. Japanski model - Opis galvnih kriterijjuma

Na slici 4.2 prikazana je osnovna struktura japanskog modela izvrsnosti, dok je
u tabeli 4.4 prikazana specificna teZina po pojedinim kriterijumima

UUDLE

b Union of Japanese Scientists and Engineers
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Ostvarenje
poslovne

1Zvrsnosti
(0-1000)

Slika 4.2: Osnovna struktura Japanskog DP modela izvrsnosti

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA JAPANSKOM
DEMINGOVOM (DP) MODELU IZVRSNOSTI
- —————— —————————————— |
1 Politika 100 (10 %)
2 | Organizacija za kvalitet 100 (10 %)
3 Informacije 100 (10 %)
4 Standardizacija 100 (10 %)
5 Ljudski resursi 100 (10 %)
6 | Obezbjedenje kvaliteta 100 (10 %)
7 Odrzavanje 100 (10 %)
8 | Unapredenje kvaliteta 100 (10 %)
9 Rezultati 100 (10 %)
10 | Planovi za budu¢nost 100 (10 %)

Tabela 4.4: Specifi€na tezina kriterijuma prema Japanskom modelu izvrsnosti

T

LUKA BAR
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4.3  Evropski model poslovne izvrsnosti - EFQM

Evropski model poslovne izvrsnosti EFQM je dijagnosticka metodologija koja
omogucava rukovodstvu organizacije da ocjenjuje koliko dobro ono rukovodi
svim klju¢nim oblastima poslovanja kao i da ocjenjuje kvalitet rezultata koje
ostvaruje. Hiljade organizacija Sirom Evrope, danas koriste samoocjenjivanje
kao snaZan proces poboljSanja poslovanja.

Kriterijumi izvrsnosti evropskog EFQM modela dati su u tabeli 4.5:

EVROPSKI EFQM MODEL-KRITERLJUMI IZVRSNOSTI
b - S et

1. Liderstvo

Kriterijum Liderstvo podrazumijeva: kako ponasanje i mjere izvrSnog menadZment tima
1 ostalih rukovodilaca inspiriSu, podrZavaju i promoviSu kulturu TQM.

2. Ljudi

Kiriterijum Ljudi podrazumijeva: nacin na koji organizacija postiZe pun potencijal svojih
zaposlenih.

3. Politika i strategija

Kriterijum Politika i strategija podrazumijeva: nacin kako organizacija formuliSe,
razvija i preispituje svoju politiku i strategiju i kako je pretvara u planove i akcije.

4. Partnerstvo i resursi

Kriterijum Partnerstvo i resursi podrazumijeva: nacin kako organizacija upravlja
efektivno i efikasno sa svojim resursima.

5. Procesi

Kriterijum Procesi podrazumijeva: nacin kako organizacija identifikuje, upravlja i
poboljSava procese.

6. Rezultati prema kadrovima

Kriterijum Rezultati prema kadrovima podrazumijeva: Sta je organizacija postigla u
odnosu na zadovoljenje zaposlenih.

7. Rezultati prema kupcima

Kriterijum Rezultati prema kupcima podrazumijeva: Sta je organizacija postigla u
odnosu na zadovoljenje eksternih kupaca.

8. Drustveni rezultati

Kriterijum Drustveni rezultati podrazumijeva: Sta je organizacija ostvarila za
zadovoljenje potreba i ocekivanja lokalne, nacionalne i medunarodne zajednice-
dobrovoljno i izvan zakonskih obaveza. Ovo ukljucuje poglede kompanije na kvalitet
Zivljenja, Zivotnu okolinu i o€uvanje globalnih resursa, kao i odnose sa vlastima i
tijelima koje reguliSu njihovo poslovanje.

9. Kljuéne performanse rezultata

Kriterijum Kljucne performanse rezultata podrazumijeva: Sta je organizacija ostvarila u
odnosu na planirano poslovanje i za zadovoljenje potreba i ocekivanja svih koji imaju
finansijski interes u organizaciji.

Tabela 4.5: Evropski EFQM model - Opis galvnih kriterijuma

Strana 57 od 168



Magistarski rad

-MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Na slici 4.3 prikazana je osnovna struktura EFQM modela izvrsnosti, [17] dok je
u tabeli 4.6 prikazana specificna teZina po pojedinim kriterijumima.

MOGUCNOSTI

REZULTATI

10%

LI DERSTVO

LJUDI

9%

REZULTATI
PREMA KADROVIMA
9%

14%

POLITIKA I

STRATEGIJA
8%

REZULTATI
PREMA KUPCIMA
20%

15%

PROCESI

PARTNERSTVO I
RESURSI

9%

DRUSTVENI
REZULTATI
6%

KLJUCNE PERFORMANSE
REZULTATA

INOVACIJE I UCENJE

Slika 4.3: Osnovna struktura Evropskog-EFQM modela izvrsnosti

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA EFQM MODELU
1 | Liderstvo 10 %
2 | Ljudi 9 %
3 | Politika i strategija 8 %
4 | Partnerstvo i resursi 9 %
5 | Procesi 14 %
6 | Rezultati prema kadrovima 9 %
7 | Rezultati prema kupcima 20 %
8 | Drustveni rezultati 6 %
9 | Kljucne performanse rezultata 15 %

EFCM

Tabela 4.6: Specificna tezina kriterijuma prema EFQM modelu izvrsnosti
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4.4 FQCE model izvrsnosti
4.4.1 Osnovni postulati izvrsnosti i FQCE model

Osnovni postulati izvrsnosti FQCE modela su primjenljivi na sve organizacije
(bez obzira na sektor i veli¢inu), ako se pravilno razumiju postulati na koje on
pociva [11]. Osnovni postulati FQCE modela dati su u tabeli 4.7.

OSNOVNI POSTULATI FQCE MODELA

- — — |
I. Orjentacija na rezultate

U brzim promjenama u okruZenju, kakav je danaSnji svijet, izvrsne organizacije su
pokretljive, prilagodljive i sposobne da promptno odgovore na zahtjeve i ocekivanja
stejkholdera. Izvrsne organizacije mjere i predvidaju ocekivanja stejkholdera, prate
njihova iskustva i opaZanja, prate i preispituju sopstvene performanse. Skupljaju
informacije od aktuelnih i buducih stejkholdera. Ove informacije se koriste za
preispitivanje njihovih politika, strategija, ciljeva, mjera, kao i kratkoro¢nih,
srednjoroc¢nih i drugih planova.

II. Usmjerenost na kupca

Izvrsna organizacija poznaje i dobro razumije svoje kupce. Njih doZivljavaju kao
konacne arbitre po pitanju kvaliteta proizvoda ili usluge. Takvim organizacijama je
sasvim jasno da lojalnost, zadrzavanje kupca, kao i povecanje udjela na trZiStu se
najlakse ostvaruje koncentrisanjem na potrebe i o¢ekivanja sadasnjih i buduéih kupaca.
Organizacije prate aktivnosti konkurencije i sagledavaju njihovu komparativnu
prednost, predvidaju koje ¢e biti buduce potrebe i o¢ekovanja kupaca, te djeluju tako da
ih zadovolje i kad je moguce da ih prevazidu. One grade i odrZavaju izvrsne veze sa
svojim klijentima, odgovaraju brzo i efektivno kada iskustva i opazanja kupaca
pokazuju da stvari ne stoje kako treba.

III. Liderstvo i dosljednost

Izvrsne organizacije imaju lidere koji postavlju jasne smjernice u svojim
organizacijama. U tom djelovanju lideri ujedinjuju i motivi$i ostale lidere da podsticu
njihove potcinjene, uspostavlju vrijednosti, moralne norme i kulturu ponasanja, odnosno
jednu takvu strukturu u organizacijama koja ih ¢ini prepoznatljivim i privlatnim za
stejkholdere. Lideri na ovim nivoima u organizacijama neprekidno vuku i inspiriSu
druge u pravcu izvrsnosti. Oni vode primjerom, prepoznavanjem svojih stejkholdera i
rade¢i sa njima u zajedniCkoj akciji unapredenja. U uslovima poremecaja, takve
organizacije demostriraju dosljednost i postojanost koje stvaraju povjerenje i
privrZzenost njihovih stejkholdera. Istovremeno, pokazuju sposobnost da se prilagode i
da ustanove nove pravce djelovanja organizacije u uslovima brzih poremecaja i
konstantnih promjena u okruZenju zajedno sa svim zaposlenim.

IV. MenadZment procesima i ¢injenicama

Izvrsna organizacija ima efikasan sistem menadZmenta koji je stvoren tako da ispunjava
potrebe i oCekivanja svih stejkholdera. Sistemska primjena politika, strategija, ciljeva i
planova u organizaciji je omogucena i obezbijedena kroz jedan jasan i integrisan skup
procesa.
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Ovi procesi se svakodnevno primjenljuju i unapreduju. Odluke se zasnivaju na
¢injenicnim informacijama koje se odnose na trenutne i projektovane performanse
organizacija, sposobnosti sistema i procesa, potrebe, oCekivanja i iskustva stejkholdera
kao i performanse drugih organizacija. Rizici se identifikuju i njime se efektivno
upravlja. Organizacijom se upravlja na visoko-profesionalan nacin tako da se ispune,
odnosno prevazidu sva eksterna ocekivanja. Odgovaraju¢e preventivhe mjere se
identifikuju i primjenjuju stvarajuci i odrzavajucéi visok nivo povjerenja stejkholdera.

V. Razvoj i ukljucenost ljudskih resursa

Izvrsne organizacije prepoznaju i razumiju neophodnu kompetentnost, za sadasnjost i
buduc¢nost kako bi ostvarile politike, strategije, ciljeve i planove organizacije. One
primaju nove i obrazuju postojece zaposlene tako da ostvare potrebnu kompetentnost i u
tome ih aktivno i istrajno podrZavaju. Li¢no usavrSavanje se promovise i podrZava §to
omogucuje da svako ostvari svoj puni radni kapacitet. One pripremaju zaposlene da se
prilagode promjenama koje se od njih traze, bilo u smislu novog zadatka ili licnih
kapaciteta. Izvrsne organizacije prepoznaju rastu¢i znacaj intelektualnog kapitala
zaposlenih, te njegovog koriS¢enja u korist organizacije. One uvazavaju i nagraduju
svoje zaposlene na nacin da se jaca njihova privrZzenost, odnosno ohrabruje lojalnost
organizaciji. One posebno potenciraju aktivno ukljucenje zaposlenih u dijeljenju
zajednickih vrijednosti, njegovanju povjerenja i odgovornosti.

VI. Kontinualno ucenje, inovacije i unapredenja

Izvrsne organizacije neprekidno uce, bilo kroz svoje sopstvene aktivnosti ili aktivnosti
drugih. One ucestvuju u internom i eksternom ben¢markingu, prepoznaju i distribuiraju
znanje svojih zaposlenih unutar organizacije tako da se ostvari najveci efekat ucenja u
organizaciji. U organizaciji treba da postoji otvorenost prema idejama stejkholdera.
Zaposleni se ohrabruju da posmatraju preko granica danas$njih mogucénosti, ali isto tako
da Cuvaju intelektualnu svojinu.

VII. Razvoj partnerstva

Izvrsne organizacije prepoznaju da u danaSnjen sve zahtjevnijem svijetu u kome su
promjene neprekidne uspjeh moZe da zavisi od mjere u kojoj je partnerstvo razvijeno.
One dakle, traZe i razvijaju partnerstvo sa drugim organizacijama. Takvo partnerstvo im
omogucava da prinose vece vrijednosti svojim stejkholderima. Ova partnerstva mogu
biti sa klijentima, drustvom, dobavljacima i ¢ak sa konkurentima, ali da su zasnovana na
jasno identifikovanim koristima za obije strane. Partneri rade zajedno da bi ostvarili
zajednicke ciljeve dajuc¢i podrsku jedni drugima u struci, resursima i znanju, odnosno da
izgraduju jedan odrzivi odnos zasnovan na povjerenju, medusobnom uvazavanju i
otvorenosti.

VIII. Odgovornost prema drustvu

Izvrsna organizacija prihvata jedan visoko eti¢ki pristup da se kroz transparentnost i
polaganje racuna stejkholderima za njen rad organizacija pokaZze kao odgovorna. Ona
uzima u obzir i aktivno promoviSe odgovornost prema drustvu i ekolosku odrzivost u
sadas$njem i buduc¢em vremenu. Kroz otvorenost za aktivno ukljucenje stejkholdera
izvrsne organizacije ispunjavaju i prevazilaze ocekivanja na lokalnom i kada je moguce
na globalnom planu. One su svjesne uticaja organizacije na sadas$nju i buducu drustvenu
zajednicu, te vode racuna da se neZeljeni efekti smanje na najmanju mogucu mjeru.

Tabela 4.7: Osnovni postulati FQCE modela izvrsnosti
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4.4.2 FQCE model poslovne izvrsnosti

Osnovna struktura FQCE modela izvrsnosi [12] data je na slici 4.4, a u tabeli
4.8 su sistematizovani kriterijumi sa teZinskim vrijednostima. Analiza strukturu
FQCE modela izvrsnosti upucuje na zaklju¢ak da ovaj model sadrZi devet
kriterijuma i da je ufeS¢e mogucnosti i rezultata organizacije u ocjenjivanju
poslovne izvrsnosti ravnopravno.

Politika i ® Zadovoljstvo &
strategija s kupca n
9% 15%

8 = .
= £ =
- -
° ° £
> B .
- Upravljanje : Zadovoljstvo :
@ ljudskim resursima a2 zaposlenih =
- 11% 9% @
° o

B —
= L5
] .“ .
- = .
= - °
« —
Upravljanje - Uticaj na @
ostalim resursima = drustvo N
11% = 6% ~

Moguénosti 50% Rezultati 50%

Slika 4.4: Osnovna struktura FQCE modela izvrsnosti

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA FQCE MODELU
1 | Liderstvo 10 %
2 | Politika i strategija 9 %
3 | Upravljanje ljudskim resursima 11 %
4 | Upravljanje ostalim resursima 11 %
5 | Upravljanje procesima 14 %
6 | Zadovoljstvo kupca 15 %
7 | Zadovoljstvo zaposlenih 9 %
8 | Uticaj na drustvo 6 %
9 | Poslovne performanse 15 %

Tabela 4.8: Specifi¢na teZina kriterijuma prema FQCE modelu izvrsnosti

U tabeli 4.9 sitematizovani su kriterijumi i podkriterijumi FQCE modela izvrsnosri, sa
predvidenim (maksimalnim) brojem bodova za svaki kriterijum i podkriterijum.

FOND 28 KULTURU KVALITETA | IZVRSNOST
FUND FOR GUALITY CULTURE AND EXCELLENCE

Strana 61 od 168



Magistarski rad

-MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Broj | KRITERIJUM POTKRITERIJUM Bodovi
1 ———
Prednost menadZzmentu kvalitetom 20
Prihvatanje i shvatanje individulalnog i 20
kolektivnog znacaja
1. | LIDERSTVO — :
Podrska opredijeljenosti za TQM 30
Saradnja sa dobavljac¢ima i isporu¢iocima 20
Javna podr§ka menadZmentu kvalitetom 10
Vrijednosti i vizije zasnovane na total. kvalitetu 15
POLITIKE Bitne informacije za defin. politika i strategija 15
2. I Politike i strategije-osnova poslovn. planiranja 30
STRATEGLIE Veza politike i strategija 10
Periodi¢no preisp. i poboljs. politika i strategija 20
UPRAVLJANJE | Permanentno poboljSavanje 40
3. LJUDSKIM Razvoj sposobnosti i moguénosti 30
RESURSIMA Prihvatanje kulture kvaliteta 40
Finansijski resursi 40
UPRAVLJANJE [y, ¢ macioni sistem 30
4. OSTALIM — -
RESURSIMA | Materijalni resursi 10
Primijenjene tehnologije 30
Identifikacija klju¢nih procesa 40
Pracenje parametara klju¢nih procesa i 60
uspostavljanje ciljeva poboljSanja
5 UPRAVLJANJE ——— - — - :
. PROCESIMA Stlmu}lsapje kreativnosti i inovativnosti u 20
poboljsanju procesa
Procjenjivanje ostvarivanja dobiti od izmjena u 20
procesima
ZADO- Poznavanje trzista 50
6. VOLJSTVO Odnosi sa kupcima 50
KUPCA Mjerenje zadovoljstva kupca 50
ZADO- Poznavanje zadovoljstva zaposlenih 60
7. VOLJSTVO . . . .
ZAPOSLENIH | Mierenje zadovoljstva zaposlenih 30
Drustvena odgovornost 20
8. IIJ)’II‘{ISSA%‘I,\I(? Podrska razvoju drustva 20
Ocjenjivanje efikasnosti sopstvenih akcija 20
9 POSLOVNI Finansijski pokazatelji 100
) REZULTATI | Drugi pokazatelji 50

Tabela 4.9: Pregled kriterijuma i podkriterijuma FQCE modela izvrsnosti
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Kao osnovni postulati izvrsnosti predstavljaju osnovu na kojoj je nastao FQCE
model izvrsnosti, to postoji ve¢i broj direktnih i indirektnih veza izmedu
kriterijuma FQCE modela i osnovnih postulata. Veze su prikazane u matrici 4.1.

FQCE-Krireujumi:

2. Politike i strategije

3. Upravljanje ljudskim resursima
4. Upravljanje ostalim resursima
5. Upravljanje procesima

6. Zadovoljstvo kupaca

7. Zadovoljstvo zaposlenih

8. Uticaj na drusStvo

9. Poslovni rezultati

1. Liderstvo

Postulati:
- ———————————— |

Orjentacija na rezultate X X X X X X X
Usmjerenost na kupca X X X

Liderstvo i dosljednost X X X
Menadzment procesima i €injen. X X X X X X X X X
Razvoj i uklju€. ljudskih resursa X X X X

Kontinual. u€enje, inovac. i unap. | x X X X X

Razvoj partnerstva X X X X X

Odgovornost prema drustvu X X X X X X

Matrica 4.1: Veze izmedu osnovnih postulata izvrsnosti i FQCE modela izvrsnosti

4.4.3 Mjerenje poslovne izvrsnosti

Polazni uslov za trasiranje puta nekog preduzeca ili organizacije ka poslovnoj
izvrsnosti jeste utvrdivanje aktuelnog stanja u firmi prema matrici poslovne
izvrsnosti. U tom smislu, otvara se pitanje mjerenja nivoa poslovne izvrsnosti.
Na pocetku pohoda ka poslovnoj izvrsnosti, njeno mjerenje ima manje-vise
dijagnosticki karakter. Kasnije, kada sam “alat” ima moguénost da vrSi
preciznija mjerenja, izmjerena poslovna izvrsnost postaje vaznija za utvrdivanje
relativnih napredovanja.

U cilju opSteg prepoznavanja ostvarenog nivoa na putu ka poslovnoj izvrsnosti,
FQCE model otvara moguénost za svaki poslovni sistem-organizaciju da izvrsi
prepoznavanje sopstvenog nivoa poslovne izvrsnosti, te da na jedan kontrolisan
nacin izvr$i unapredenja u tom smislu [13].
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4.5 TQM-VM model izvrsnosti

4.5.1 Polazni okvir za razvoj TQM VM modela
Osnovne paradigme TQM VM modela [14] date su u tabeli 4.10:

OSNOVNE PARADIGME TQM VM MODELA

T N N N NN N N N N NN NN NN N AN N NN NN AN ———
1. Kvalitet proizvoda voden zahtjevima i o¢ekivanjima kupca

Kupci jedini ocjenjuju kvalitet proizvoda, pa zbog toga organizacija mora da bude
okrenuta njima i zadovoljenju njihovih zahtjeva. Zato je potrebno da organizacija ima
sistemski pristup u prevodenju zahtjeva kupca (QFD metod) u kvalitetan proizvod.
Pored toga organizacija mora da nastoji, da njeni proizvodi budu razliciti (kvalitetniji)
od konkurencije (ben¢marking pristup). Zbog toga, kvalitet voden zahtjevima kupca je
strateSki koncept organizacije, jer je usmjeren na pridobijanje kupaca i Sirenju trzista,
¢ije povecanje dovodi do rasta i daljeg razvoja organizacije.

2. Liderstvo menadzera i menadZzmenta

Lider treba da usmjeri organizaciju i orjentiSe je ka kupcu, da kreira jasne i vidljive
vrijednosti i da ima visoka ocekivanja. Lideri treba da projektuju strategiju, sisteme i
definiSu metode za postizanje poslovne izvrsnosti, razvoj znanja i unapredenje
sposobnosti, organizacije i zaposlenih. On treba da podrzava i ohrabruje, ucenje,
obrazovanje, inovacije i kreativnost svih zaposlenih. Na ovaj nacin se jacaju vrijednosti,
gradi liderstvo i inicijativa u organizaciji, ¢ime se doprinosi razvoju kulture TQM-a u
njoj. MenadZment ove procese podstice, usmjerava i valorizuje.

3. Motivacija zaposlenih i njihovo zadovoljstvo

Uspjeh organizacije u najvi$oj mjeri zavisi od znanja, umijeca i motivacije zaposlenih.
Radni rezultati pojedinaca, zavise od njihove sposobnosti da generiSu i primijene nova
znanja. Zato organizacija mora da razvija sistem Kkontinuiranog obucCavanja i
obrazovanja svojih zaposlenih, $to joj omogucava da se izdvoji, prije svega u ovoj
oblasti, od konkurencije. IskoriS¢avanje punog potencijala zaposlenih se ostvaruje i kroz
dodjeljivanje ovlas¢enja i odgovornosti, ¢ime se unapreduju i meduljudski odnosi.

......

organizacije. Takode je neophodno razviti sistem za mjerenje zadovoljstva zaposlenih.

4. MenadZment na osnovu ¢injenica

Savremeno poslovanje se razvija na pracenju, mjerenju, analizi i upravljanju
performansama poslovanja. Poslovni informacioni sistem je baza za uspostavljanje
modela menadZmenta na bazi ¢injenica. Koje parametere performansi treba mjeriti,
definiSe se poslovnom strategijom organizacije. Oni (parametri) treba da pruZze podatke
i informacije o kljuénim procesima, njihovim rezultatima kao i poslovnim
performansama. Analiza daje sliku stanja, na osnovu koje se mogu donositi odluke na
svim nivoima u organizaciji.

5. Razvoj i unapredenje partnerskih odnosa

Razvijanje partnerskih odnosa (spoljasnjih/unutra$njih), treba da bude orjentisano
postizanju planiranih ciljeva organizacije. UnutraSnje partnerstvo predstavlja odnose
zaposlenih i menadZmenta, a spoljasnje, predstavlja odnose organizacije sa kupcima,
isporuciocima i drugim poslovnim partnerima. Razvijeni TQM VM model posebnu
paznju posvecuje ovim odnosima koji treba da budu usmjereni ka stvaranju strateskog
partnerstva-alijansi.
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6. Kontinualno unapredenje, inovacije i ucenje

Postizanje visokih poslovnih performansi, zahtijeva kontinualna unapredenja na bazi
znanja i inovacija proizvodno/poslovnih procesa, koji se prije svega odnose na kvalitet
proizvoda organizacije. Kroz ove procese, treba da se dobijaju nove (dodatne)
vrijednosti za kupca, za istu ili pribliZnu cijenu, razvijanje novih poslovnih moguénosti,
smanjenje Skarta/greSaki i ostalih troskova. Takode se smanjuje vrijeme odziva na
zahtjeve kupca, kao i ciklusno (proizvodno) vrijeme, povecava produktivnost i
efektivnost u kori$¢enju svih resursa, Sto u krajnjem ishodu dovodi do visokih poslovnih
performansi. Model PDCA ciklusa kontinualnih unapredenja je najpogodniji za
primjenu u ovoj oblasti

7. Kvalitet projektovanja i projektovanje za kvalitet

Intuicija, imaginacija i efektivno koriS¢enje znanja, su osnovna svojstva inZenjera
projektanta, koji radi visoko kreativan posao. U kontekstu TQM-a, projektovanje za
kvalitet predstavlja prevenciju za kvalitet, ¢ime se zahtjevi za kvalitet ugraduju u razne
faze Zivotnog vijeka proizvoda (FQD model, Taguchi metod). Na ovaj nacin se dobijaju
procesi i proizvodi otporni na greSke (Skart), koji imaju visoku funkcionalnost,
ispunjavaju ekoloske zahtjeve i imaju visok kvalitet. Ovi procesi se danas izvode uz
primjenu razlicitih tehnika i alata na razli¢itim softversko-hardverskim platformama kao
Sto su: CE, aksiomatsko projektovanje, projektovanje za kvalitet, QFD i Taguchi metod,
TRIZ metod, itd.

8. Javna odgovornost organiz. i njena okrenutost ka postizanju poslovne izvrsnosti

Organizacija uz pomo¢ ovog modela, mora svoju izvrsnost da gradi na moralnim i
etickim principima, koji ¢e uvazavati i poStovati sve zakone i norme zemlje gdje ona
posluje. Lideri (menadZeri) organizacije, moraju da razvijaju i poStuju njenu
odgovornost prema drustvu. Osnovna svrha svake organizacije je da se postignu dobre
poslovne performance uz istovremenu zaStitu interesa: kupca, zaposlenih, vlasnika,
isporucilaca i druStvene zajednice. Zbog ovoga jedan od osnovnih kriterijuma, preko
koga se provjerava uspjeSnost ovog modela u praksi je njegova okrenutost postizanju
poslovne izvrsnosti, iskazane preko poslovnih rezultata i performansi.

9. Pogled u buduénost

Model je jako orjentisan budu¢nosti organizacije, kroz prihvatanje i realizaciju
strategije, koja je relativna za sve interesne grupe. Posebno vaZan segment ove
orjentacije je liderstvo na globalnom trzistu, S$to znaci predvidanje i upravljanje
promjenama. Osnovne oblasti promjena su:

= ocekivanja kupaca,

= nove poslovne moguénosti,
= tehnoloski razvoj,

= novi kupci,

= nova trzista,

= ocekivanja drustva,

= razvoj konkurencije.

Tabela 4.10: Osnovne paradigme TQM VM modela izvrsnosti
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4.5.2 Definicijai okvir TQM VM modela
Definicija ovog modela glasi:

“Organizacija pod liderstvom top menadZmenta, realizuje politiku i strategiju
kvaliteta, uz uces$¢e svih zaposlenih, a kroz efektivni menadZment sistema
resursa, ostvaruje zadovoljstvo kupca, razvija partnerske odnose i druStvenu
odgovornost, teze¢i poslovnoj izvrsnosti, uz kontinuirano unapredenje kvaliteta
svih procesa, na bazi samoocjenjivanja, $to rezultira proizvodima svjetske klase
kvaliteta™ [14].

Dakle klju¢ne rijeci ove definicije su: liderstvo top menadZmenta, poslovna
izvrsnost i svjetska klasa kvaliteta, Sto znaci da su to istovremeno i tri osnovne
karakteristike ovog modela u primjeni.

Liderstvo top menadZmenta, je kreator i realizator svih strateSkih aktivnosti,
koje organizacije vode ka poslovnoj izvrsnosti. Njega ¢ine menadzeri lideri, koji
prema novoj teoriji menadZmenta imaju karakteristike kako je dato u tabeli 4.11.

MENADZER RUKOVODILAC MENADZER LIDER
T N
= Upravlja (sistemom, organizacijom, = Uvodi novine, podstice i motivise
cjelinama, ljudima). zaposlene.

. . . = [zrada i unapredenje elemenata
= OdrZava postojece stanje - status kvo. p !

poslovanja.
= Oslanja se na kontrolu (pot€injenih). = InspiriSe povjerenje (potinjenih).
» Ima kratkoro¢no glediste. = Ima dugoro¢nu perspektivu.

= Kroz trenutni rezultat orjentiSe se ka

= Vidi i koncetriSe se na trenutni rezultat. buduénosti

= Predstavlja kopiju (ima uzor u

. .. = TeZi originalnosti i unosi novine.
nadredenom ili starijem).

= Predstavlja klasicnog-dobrog = Predstavlja jakog individualca i radi
rukovodioca. uporno.

= KoncetriSe se na sisteme i strukturu

o = Koncetrise se na ljude.
(organizacionu).

= Pita saradnike/pot€injene: kako i kada. | = Pita saradnike/pot€injene: $ta i zaSto.

= Imitira (idola, prethodnika). = Stvara i originalan je.

= Odbacuje status kvo-tezi pozitivnim

= Prihvata status kvo (ne mijenja). promjenama

= Radi pravu stvar (prvi put najbolje i

= Radi stvari kako treba (klasi¢no). svaki sledeéi put kao prvi put).

Tabela 4.11: Karakteristike menadzZera

Iz ove analize se moZe do¢i i do komparativnih karakteristika za liderstvo top
menadZmenta, koje je isto kao i za menadzZer - lider.
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4.5.3 TQM VM model za poslovnu izvrsnost
Na osnovu prethodnih analiza, razvijenih TQM modela u svijetu, struktura TQM
VM modela [16] projektovana je sa 10 (dest) kriterijuma (Slika 4.5). TQM VM
model ima dvije osnovne cjeline i to mogucnosti sa 6 (Sest) kriterijuma i
rezultata koji ima 4 (Cetri) kriterijuma. Njihova specifi¢na tezina prikazana je u
tabeli 4.12 i data je kao promjenjiva veli¢ina koja se moZe mijenjati prema
zahtjevima korisnika.
Mogucénosti (50%) Rezultati (50%)
Politika i -~ Zadovoljstvo -
strategija E\: kupca IS
(%) = (14%) )
S L @
€ £ -
o =
e w -]
4 : E
- Zaposleni i e Partnerski °
«» njihov razvoj :_ odnosi :
. 8%) O%) -
° - 2
=
= L4 @
- £ =
N -
- ° °©
< —
. = Drustvena @
Rfil:;s' © odgovornost N
(11%) = (6%) A~
Kontinualna unapredenja
(samoocenjivanje)
8%)

Slika 4.5: Osnovna struktura TQM VM modela izvrsnosti

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA TQM VM MODELU
e ———— N N — N N NN AR EE—— . _ ———
1 ] Liderstvo 6 %
2 | Politika i strategija 7 %
3 | Zaposleni i njihov razvoj 8 %
4 | Resursi 11 %
5 | MenadZment procesima 14 %
6 | Zadovoljstvo kupca 14 %
7 | Partnerski odnosi 9 %
8 | Drustvena odgovornost 6 %
9 | Kontinualna unapredenja i samoocjenjivanje 9 %
10 | Poslovne performanse 17 %

Tabela 4.12: Specifi¢na teZina kriterijuma prema TQM VM modelu izvrsnosti

Moguénosti u koje ulaze kriterijumi 1,2,3,4,5 i polovina kriterijuma 9 ¢ine 50%,
a Rezultati takode ¢ine 50% vrednosti ukupnih koeficijenata i obuhvataju
kriterijume 6,7,8,10 i polovinu kriterijuma 9.

TQM VM model se prostire prema slede¢oj strukturi: glavni kriterijum-
podkriterijum-zahtjev-pitanje. Na ovaj nacin se uspostavlja direktna veza na
liniji TQM zahtjev-element poslovne izvrsnosti, ¢ime je omoguceno:
projektovanje, razvoj i samoocjenjivanje prema ovom modelu.

Strana 67 od 168



Magistarski rad

-MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

U tabeli 4.13 dat je sumarni pregled kriterijuma TQM VM modela [14].

GLAVNI Broj Broj
KRITERIJUM POTKRITERLJUM zahtjé]va pitaana
1.1 | Razvoj i prihvatanje kulture TQM-a 6 21
12 Odrvlosi sa kupcima, isporu¢iocima, vlasnicima i 9 23
drustvom
L. LIDERSTVO Odnosi sa zaposlenima i partnerima i njihova
1.3 | motivacija (prepoznavanje uloZenih napora 2 9
zaposlenih/partnera)
1.4 | Unapredenje na bazi inovacija 4 14
2.1 | Zasnovanost na relevantnim informacijama 10 15
2. POLITIKA I 2.2 | Proces razvoja i unapredenja politike i strategije 7 17
STRATEGILJA 2.3 | Ukljudenje u stvarne aktivnosti organizacije 6 10
2.4 | Pregled i dopuna politike i strategije 2 10
3.1 | Razvoj mendZzment sistema zaposlenima 6 14
32 Pomo¢ Zapf)§lenir11a u r.azvoju njihovih ] 2
sposobnosti i stru¢nosti
33 Ukljuéivanj§ zaposlenih u plani.ranje i 3 3 10
3. ZAPOSLENI projektovanje posl. performansi kompanije
3.4 | Ukljucivanje zaposlenih u proces odlu¢ivanja 4 14
3.5 | Interno informisanje 4 10
3.6 | Socijalna zastita zaposlenih 4 10
3.7 | Zadovoljstvo zaposlenih 3 14
Klju¢na tehnologija (tehnologije i intelektualni
4.1 Kapital) 4 11
4.2 | MaSine, oprema i uredaji 4 10
4. RESURSI 4.3 | Informacioni resursi 5 40
4.4 | Menadzment sistema kvaliteta 4 32
4.5 | Finansijski resursi 5 10
5.1 | Identifikacija klju¢nih procesa 3 9
. 5.2 | Upravljanje procesima 5 10
5- MENADZMENT 53 Preispitivanje procesa 4 10
PROCESIMA
5.4 | Unapredenje procesa 4 12
5.5 | Ocjena unapredenja procesa 5 10
6.ZADOVOLJSTVO | 6.1 | ZapaZanja kupaca o organizaciji 22 28
KUPCA 6.2 | Orjentacija na kupca 19 24
7. PARTNERSKI 7.1 | Razvoj unutra$njih partnerskih odosa 9 14
ODNOSI 7.2 | Razvoj spoljasnjih partnerskih odnosa 6 18
8. DRUSTVENA 8.1 | Odnosi organizacija-drustvo i obrnuto 5 14
ODGOVORNOST | 8.2 | Unapredivanje odnosa organizacije sa drutvom 3 8
QUEQIITI;IIE]T)EI:]AI{IJ?: 9.1 | Primjena i ocjena sistema unapredenja 3 10
10.1 | Opsti pokazatelji poslovanja-specifi¢ni za organ. 3 24
10. POSLOVNE 10.2 | Finansijski pokazatelji organizacije 4 18
PERFORMANSE Aktivnosti organizacije na unapredenju
103 finansijskih pokazatelja 6 12
UKUPNO: 10 35 201 527

Tabela 4.13: Pregled kriterijuma TQM VM modela izvrsnosti
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4.6
4.6.1

TQM MH model izvrsnosti

Osnovne vrijednosti modela TQM

TQM vrijednosti sadrze osnovne ciljeve i kulturu organizacije [21]. Osnovni
elementi koncepta TQM-a su:

L
IL.

III.
IV.

V.
VI

a)

b)

d)

Liderstvo i participacija,

Orjentacija na korisnike i bilans u zadovoljstvu svih Kkorisnika
organizacije,

Kontinualna poboljSanja i teZnja ka izvrsnosti,

Procesni 1 sistemski pristup interne organizacije,

Interno i eksterno partnerstvo i kooperacija i

Drustvena odgovornost koja ukljucuje i prevazilazi obaveze zakona i
propisa.

TQM se zasniva na liderstvu i participaciji u kojoj su nosioci vrijednosti
organizacione kulture svi menadZeri, svi nivoi, svi zaposleni, kontinuirano
cijelo vrijeme. Njegova prava vrijednost je stroga posvecenost kupcima.
Liderstvo nije menadZment. Premisa menadZmenta je raditi stvari
ispravno a liderstva raditi prave stvari i raditi stvari bolje. Menadzment
odrzava operativnu efikasnost, kreira stabilnost i odrzava odredeno stanje u
organizaciji. Liderstvo je orjentisano prema strategiji: obnovi procesa,
promjenama i razvoju za buduénost. Dobro lidestvo je klju¢ za podsticanje
najboljeg u ljudima i u stvaranju klime za kreativno misljenje i inovacije.

Osnova TQM koncepta predstavlja orjentaciju na Korisnike i
postizanje balansa u zadovoljstvu svih grupa zainteresovanih strana-
korisnika rezultata kompanije (stejkholdera), ¢ija ocekivanja stalno rastu, a
u koje spadaju: kupci, akcionari, zaposleni, partneri i drustvo.

TQM dinamicki koncept kontinualnih poboljSanja generisanjem
internih promjena kao odgovora na brze eksterne promjene. Organizacija
ne moZe da opstaje odrzavanjem status-kvo situacije. Posto se sve oko nje
mijenja odrZavanje statusa-kvo situacije znali slabljenje organizacije.
Razvoj, rast i promjene mogu biti komplementarni faktori ukoliko se
unutar organizacije uspotavi dinamican proces internih promjena, koji daje
odgovore na spoljne promjene. To znaci kontinualno i konzistentno,
preventivno, inovativno i proaktivno angaZovanje za poboljSavanje vizije,
misije, strategije 1 prakse organizacije. Krajnji cilj je ostvarivanje
izvrsnosti koja se temelji na  izvanrednoj praksi i rezultatima
(EFQM-Termini). Termin izvanredan znaci: biti superioran u odnosu na
druge u istoj grupi, kategoriji ili bransi.

Nova struktura organizacije se zasniva na procesnom i sistemskom
pristupu orjentisanom prema svim korisnicima organizacije. Vidljive i
nevidljive potrebe korisnika moraju biti posmatrane strateski i sistemski
kao izvor ideja na osnovu kojih se za njih kreiraju rezultati superiornih
vrijednosti. ReinZenjering poslovnih procesa se javlja kao dinamican novi
alat industrijske inovacije uz koris¢enje informatickih tehnologija. Gradi se
efektivna veza strateSkog menadZmenta, medufunkcionalne organizacije,
reinZenjeringa poslovnih procesa i procesa kontinualnih poboljsanja.
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e) Interno i eksterno partnerstvo i kooperacija mora se graditi u cilju
boljeg ostvarivanja ciljeva organizacije. Partnerstvo se ostvaruje kroz
kooperaciju razliitih sposobnosti unutar sluzbi organizacije, kao i prema
kupcima, isporuc¢iocima i vlasnicima. Partnerstvo zahtijeva povjerenje i
odgovarajuu integraciju u generisanju poboljSanja i razvoju novih
vrijednosti.

f) Drustvena odgovornost koja ukljucuje i prevazilazi zahtjeve zakona i
propisa. Ova odgovornost se bazira na etici i moralu organizacije,
odgovornosti za bezbjednost proizvoda, zdravlju i bezbjednosti zaposlenih,
Stednji neobnovljivih prirodnih resursa i cuvanju Zivotne sredine.

4.6.2 TQM MH model izvrsnosti

Posto ne postoji medunarodni standard za TQM, u praksi se definiSu modeli
izvrsnosti koji se zasnivaju na konceptu TQM. U svijetu postoje ratlicita
tumacenja koncepta TQM ali se uglavnom oko njegove strukture svi slazu.
TQM struktura predstavlja menadZment sistem koji se sastoji od vrijednosti,
metodologije i alata [1].

Osnovni model izvrsnosti je kreativan okvir sa kriterijumima koji koriste metod
ben¢markinga-poredenje sa drugim i najboljima u klasi i ucenju od njih u
kreiranju puta ka viS§im nivoima izvrsnosti.

Model izvrsnosti (Slika 4.6) sadrzi kriterijume MOGUCNOSTI i REZULTATA

po kojima se cijeni do kojeg nivoa izvrsnosti je stigla organizacija, i KAKO
(moguénosti) i STA (rezultati) treba da radi da taj nivo poveca.

MODEL IZVRSNOSTI
ORGANIZACIJE

D
MOGUCNOSTI \ REZULTATI
[/

Slika 4.6: Osnovni oblik modela izvrsnosti

Kriterijumi modela izvrsnosti predstavljaju operacionalizaciju i kvantifikaciju
vrijednosti koncepta TQM-a. Oni se zasnivaju na kulturnim, tehnoloskim,
organizacionim i drustveno ekonomskim osobenostima odredene zemlje, njenih
organizacija i njenih ljudi. Na slici 4.7 prikazana je osnovna struktura TQM MH
modela izvrsnosti [1] a u tabeli 4.14 specifi¢na teZina kriterijuma prema TQM
MH modelu.

Uporedo sa tranzicijom tradicionalnog koncepta TQC u koncept TQM,
intenzivno se radi na dizajnniranju jednostavnijih metodologija baziranih na tom
konceptu. Pojava standarda ISO 9000 i modela izvrsnosti dovela je do masovne
primjene ovog koncepta koji menadZeri obi¢no vide kao novu trZi$nu barijeru, a
manje kao superioran metod za radvoj organizacije.
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Sertifikacija razli¢itth menadZment sistema (standarda/sistema): kvaliteta
(QMS) prema ISO 9001, Zivotne sredine (EMS) pema ISO 14001, zdravlja i
bezbjednosti (OHSAS) prema ISO 18001, socijalne odgovornosti
organizacije (CSRMS) prema SA 8000, bezbjednosti hrane prema HACCP
ISO 22001 i drugih, postaje prioritet za dugoro€an odrZivi razvoj savremene
organizacije.

Primjena koncepta totalnog kvaliteta omogucuje stvaranje jedinstvene
metodoloske osnove za ovu integraciju, kako za kreatore navedenih standarda,
tako i za menadZment organizacije.

Orijentacija na kupca i partnerstvo
7%
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Kontinualna poboljSanja i inovacije
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Slika 4.7: Osnovna struktura TQM MH modela izvrsnosti

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA TQM MH MODELU
1 | Liderstvo 10 %
2 | Orjentacija na kupca i partnerstvo 7 %
3 | Vizija i strategija 7 %
4 | Ljudi 7 %
5 | Resursi 6 %
6 | Procesi 10 %
7 | Kontinualna unapredenja i inovacije 8 %
8 | Proizvodi 10 %
9 | Rezultati prema kupcima 12 %
10 | Rezultati prema ljudima 6 %
11 | Rezultati prema drustvu 5 %
12 | Performanse klju¢nih rezultata 12 %

Tabela 4.14: Specifi¢na teZina kriterijuma prema TQM HM modelu izvrsnosti
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4.6.3

Kriterijumi MH modela za ocjenu izvrsnosti

MH TQM model ne propisuje $ta treba, a Sta ne treba Ciniti da se ostvare ciljevi
izvrsnosti organizacije. Umjesto toga, svaki od dvanaest elemenata (kriterija)
predstavlja uputstvo koje se moze koristiti kod izbora aktivnosti (Sta radimo i

kako to dobro radimo) i kako se ostvaruje progres u ostvarivanju izvrsnosti.

Svaki kriterijum sadrZi niz podkriterijuma koji sluZze za ocjenu stepena
ostvarenja izvrsnosti. Kriterijumi se mogu koristiti kod samoocjenjivanja, tako
da sama organizacija ocijeni gdje se nalazi u odnosu na definisanu izvrsnost. Ovi
kriterijumi se istovremeno mogu koristiti i kod ocjene organizacija za
nacionalnu nagradu za kvalitet. U tabelama 4.15 - 4.26 dati su opisi kriterijuma i

podkriterijuma TQM-MH omodela [1].

Kriterujum 1: LIDERSTVO

Nacin na koji izvr$ni menadZment tim i svi ostali lideri kreiraju i ostvaruju viziju,

misiju, kulturu, vrijednosti i operativne odluke, koje vode ka izvrsnosti organizacije,

primjenom koncepta TQM.

Podkriterijumi

Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu li€nog primjera i uzornog modela Sirenja kulture

izvrsnosti u sledeca podrucja:
=

1 Uspostavljanje i Sirenje profesionalnog morala i etike prema svim
korisnicima kao osnovnih vrijednosti i kulture organizacije.

’ Vidljiva demonstracija novog menadZment stila i organizacione kulture
zasnovanih na primjeni TQM u ostvarivanju izvrsnosti.

Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za uklju¢ivanje, stimulisanje inovativnosti i

3 kreativnosti u procesu mijenjanja strukture organizacije kroz aktivnosti
ucenja, poboljSanja i inovacija.

4 Li¢no ukljucivanje u aktivnosti poboljSanja inovacija.

5 Lic¢no ukljucivanje u razvoj i primjenu organizacione strukture i procesa koji
podrZavaju razvoj, razvijanje i aZuriranje vizije i strategije organizacije.
Obezbjedenje uslova za odrZivi razvoj organizacije sa druStvom i okolinom i

6 za primjenu standardizovanih menadZment sistema kvaliteta, Zivotne sredine
i bezbjednosti.

Li¢no ukljucivanje u odnose sa kupcima, isporu¢iocima, partnerima i drugim

7 organizacijama (sastanci, odgovori na potrebe i ocekivanja, partnerstvo,
zajednicke aktivnosti poboljSanja...).

3 Li¢no ulju€ivanje u profesionalna udruZenja, konferencije i seminare,
posebno one koje promoviSu izvrsnost.

9 Licno komuniciranje sa zaposlenim, uvazavanje njihovih miSljenja i
odgovaranje na njih.

10 Odavanje priznanja pojedincima i timovima za poboljSanja i inovacije u
organizaciji.

Tabela 4.15: Kriterujum 1-Liderstvo
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Kriterujum 2: ORJENTACIJA NA KUPCE I PARTNERSTVO

Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima i svjetskom trzistu
i koriS¢enje vanjskih kapaciteta i resursa kroz prvenstveno u cilju podrske viziji i
strategiji i efikasnosti operativnih procesa.

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija kreira i ostavruje relacije sa kupcima i partnerima na
medunarodnom trZistu kroz sledec¢a podrucja:

1 Integracija trziSnog pristupa i orjentacije na kupce u viziju, misiju, politiku i
strategiju organizacije.

) Generisanje znanja o postojeem, potencijalnim i buduéim potrebama i
zahtjevima kupaca trziSta kroz istraZivanje svjetskog trZista.

3 Uspostavljanje komunikacionih kanala sa kupcima (ankete, konferencije sa
kupcima, strukovne grupe, snimanje zadovoljenja kupca ...).

4 Pracenje i razumijevanje aktivnosti medunarodnih konkurenata.

5 Uspostavljanje nove kulture organizacije kroz koncept internih kupaca.

6 Identifikacija klju¢nih partnera u skladu sa vizijom i strategijom.

7 Podrska medusobnom razvoju, kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju
zajednickih procesa i Sirenju znanja sa partnerskim organizacijama.

] Formiranje dodatnih  vrijednosti koje donosi lanac partnerstva
(kupac/isporucilac) na bazi sinergije zajednickog rada.

Tabela 4.16: Kriterujum 2-Orjentacija na kupce i partnerstvo
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Kriterujum 3: VIZIJA I STRATEGLJA
Nacin na koji organizacija formuliSe i primljenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju,
orjentisanu prema svim korisnicima organizacije i podrzanu odgovaraju¢om politikom,
planovima, strateSkim i takti¢nim ciljevima i procesima.
Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija kreira i primjenjuje vizju i strategiju za ostvarivanje
izvrsnosti u sledeca podrucja:

- — — |

1 Ukljucivanje baznog koncepta MH modela izvrsnosti u kreiranju vizije,
misije, vrijednosti, politike, strategije i ciljeva organizacije.

Razumijevanje i predvidanje postojec¢ih i buduéih potreba i ocekivanja

2 kupaca, zaposlenih, partnera, druStva i akcionara kao osnovne vizije i
strategije.

Razumijevanje i predvidanje razvoja na svjetskom trzistu ukljucivo i

3 aktivnosti konkurencije razvoj zakonodavstva, ekonomskih i demografskih
indikatora i uticaja novih tehnologija.

Koris¢enje internog i eksternog znanja i informacija za kreiranje vizije i

4 strategije (indikatori internih performansi, rezultati aktivnosti ucenja,
performanse medunarodnih konkurenata i najboljih u svjetskoj klasi).
Kreiranje organizacione strukture poslovih funkcija 1 vertikalnog

5 menadZment procesa koji obezbjeduje fleksibilnost, sinergiju i integraciju u
razvoju i primjeni vizije i strategije.

Prevodenje vizije i politike u kolekciju planskih ciljeva (strateskih i taktickih)

6 prema svim korisnicima i proces strateSkog planiranja koji obuhvata sve
nivoe kompanije.

7 MenadZment ciljevima, definisanje indikatora za mjerenje ostvarenja ciljeva,
mjereje, analiza i poboljSavanje ciljeva prema svim korisnicima organizacije.

8 Definisanje strategije i obezbjedenje resursa za realizaciju strateSkog plana.

9 Koris¢éenje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca, partnera i
akcionara, u kreiranju vizije, politike i strategije i njihovih izvrS$nih planova.
Obezbjedenje preispitivanja i azuriranja strategije i brzog redizajniranja

10 poslovnih procesa u skladu sa zahtjevima vizije i strategije i razvijanje
alternativnih scenarija i planova za strateSke rizike.

Tabela 4.17: Kriterujum 3-Vizija i strategija
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Kriterujum 4: LJUDI
Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih
ljudi na individualnom, timskom i svim organizacionim nivoima i planira njihove
aktivnosti u cilju podrske viziji i strategiji i efektivnosti procesa.
Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija plaira, upravlja i unapreduje ljudske resurse u sledec¢im
podrucjima :
- — — |
Razvoj politike, strategije i planova ljudskih resursa kao elemenata vizije i
1 strategije, organizacione strukture kljucnih procesa uz ukljucivanje
predstavnika zaposlenih u njihovo kreiranje.
) Upravljanje prijemom i razvojem karijere zaposlenih, fer zapoS$ljavanje i
pruzanje svima jednakih prilika za unapredenje.
3 Definisanje i sprovodenje masovnog programa obrazovanja i obuke za
kreiranje znanja koje zadovoljava potrebe organizacije.
4 Uspostavljanje procesa ucenja u cilju unapredenja kompetentnosti i
sposobnosti ljudi da uspje$no odgovaraju na nepoznate promjene.
5 Ohrabrivanje, podrzavanje i nagradivanje zaposlenih za individualno i timsko
ukljucivanje u poboljsanja i inovacije.
6 Identifikacija, komunikacionih potreba, definisanje komunikacione politike,
strategije i planova i njihovo realizovanje.
7 Sprovodenje mjera zastite zdravlja i bezbjednosti zaposlenih.
3 Postovanje etickih normi koje obuhvataju ljudska prava zaposlenih i
medunarodne standarde za radne uslove.
9 Promocija stvaranja i1 ukljucivanja kulturne, zdravstvene antivnosti i
aktivnosti zaStite Zivotne sredine.
Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao S§to su plan penzija, zaStita djece,
10 zaStita zdravlja, promocija drustvenih i kulturnih aktivnosti, obezbjedenje
fleksibilnog radnog vremena, prevoz zaposlenih i sli¢no.

Tabela 4.18: Kriterujum 4-Ljudi

=
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Kriterujum S: RESURSI
Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski
resursi, infrastruktura, oprema, potro$ni materijal, tehnologije, informacije i znanje-
intelektualni kapital) u cilju podrske viziji, strategiji i operativnosti procesa.
Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija plaira i upravlja internim resursima u slede¢im podru¢jima:
T — N NN — N N N N NN NN NN ———————“—
1 Kori$¢enje finansijskih resursa u politici viziji i strategiji.
2 Razvoj i primjena finansijske strategije i finansijskih procesa.
3 Ulaganje u novu infrastrukturu kao i odrZavanje postojece u cilju
unapredivanja performansi opreme u njenom Zivotnom vijeku.
4 Ulaganje u odrzivi razvoj kroz primjenu menadZment sistema Zivotne
sredine, zdravlja i bezbjednosti (ISO 14001 i ISO 18001).
5 Optimizacija koriS¢enja potro$nih materijala, upotrebe energije, PTT i drugih
potrepstina, redukcija i recirklaza otpada.
6 Identifikacija i ocjena alternativnih i nuZnih tehnologija u svijetlu vizije i
strategije i njihov uticaj na djelatnost i drustvo.
7 Efektiva i efikasna eksploatacija postojec¢ih tehnologija.
8 Inovacije uz identifikaciju i zamjenu “starih” tehnologija.
Obezbjedenje informacija i znanja za podrSku viziji i strategiji, za
9 odgovarajucu vezu sa internim i eksternim korisnicima, uz obezbjedenje i
unapredenje IT.
10 Generisanje inovativne i kreativne klime, razvoj i zastita intelektualne svojine
u cilju maksimiziranja vrijednosti koji se isporucuju kupcima.

Tabela 4.19: Kriterujum 5-Resursi
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Kriterujum 6: PROCESI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju
podrske viziji i strategiji i generisanju rastuc¢ih vrijednosti za kupce i ostale korisnike
koje potpuno zadovoljavaju.

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija kreira, upravlja i unapreduje procese kroz sledeca podrucja:

1 Definisanje i razvoj procesa potrebnih za primjenu vizije i strategije.

’ Uspostavljanje organizacije poslovnih procesa za realizaciju proizvoda ili
usluga uz imenovanje vlasnika i menadZera procesa.

3 Podjela procesa na klju¢ne procese, podprocese i procese za podrsku.

4 Integracija menadzment sistema: kvaliteta po ISO 9001, zastite okoline po
ISO 14001, zdravlja i bezbjednosti po ISO 18001 u proces.

5 Unapredivanje performansi pojedinih procesa (skracenje procesnih vremena,
skracenje procesa izostavljanjem procesnih koraka ...).

6 Primjena novih tehnologija i novih procesnih rjeSenja.

7 Identifikacija i prioritizacija prilika za reinZenjering, prirastaja i skokovita
poboljSanja i inovacije procesa.

] Koris¢enje eksternih rezultata i informacija iz aktivnosti ben¢markinga za
kolekciju prioriteta i ciljeva poboljSanja i inovacija procesa.

9 Stimulisanje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca i partnera za
poboljSanja i inovacije procesa.

10 Obucenost ljudi da upravljaju novim i promijenjenim procesima prije njihove

primjene.

Tabela 4.20: Kriterujum 6-Procesi

Strana 77 od 168



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 7 KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACIJE

Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja,
poboljsanja i inovacije (procesa, proizvoda, sistema i veza sa drustvom) uz mobilizaciju
ljudi i koriS¢enje TQM alata.

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija u¢i od drugih i kako sprovodi poboljSanja (skokovita i
prirastajna) i inovacije u slede¢im podrucjima:

Izbor, mjerenje i analize internih informacija koje podupiru klju¢ne procese i

1 o .
poboljSavaju performanse organizacije.

Izbor, mjerenje i analiza eksternih informacija iz organizacija svjetskog
2 prosijeka djelatnosti i/ili najbolje svjetske klase (ben¢marking) koje sluZe kao
orjentacija za poboljSanje performansi organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja koji ukljucuje ucenje od drugih i iz sopstvenih

3 .
iskustava.
Sprovodenje programa oslobadanja od nepotrebne proslosti i proboja prema

4 novim performansama (novi poslovni moral, privatizacija, reinZenjering,
ISO 9001, promjena mentaliteta, nova trziSta i razvojna orjentacija, nova
vizija, misija, ciljevi...).

5 Organizacija Sema za priraStajna poboljSanja (procesa, proizvoda, usluga,
sistema veza sa druStvom) u koji se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri ...

6 Organizacija Sema za inovacije i kreativne inovacije (procesa, proizvoda,

sistema i veza sa drustvom) u koje se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri ...

Primjena internih i eksternih provjera sistema kvaliteta za utvrdivanje
7 neusaglaSenosti za preduzimanje korektivnih i preventivnih mjera i prilika za
poboljSanja ili inovacije.

Primjena modela samoocjenjivanja u ostvarivanju stepena izvrsnosti i
nalaZenju podrucja za poboljSanja ili inovacije.

9 Primjena TQM alata.

10 Utvrdivanje efekata-dodatnih vrijednosti od poboljsanja ili inovacija.

Tabela 4.21: Kriterujum 7-Kontinualna poboljSanja i inovacije
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Kriterujum 8§ PROIZVODI

Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i poboljSanjima postoje¢ih
proizvoda i usluga atraktivnog kvaliteta.

PodKkriterijumi

Pokazati performanse razvoja i unapredenja kvaliteta, trendove, ciljeve i poredenja sa
medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su najbolje u svjetskoj klasi.

Moraju se prezentovati sledece informacije:

- — — — — ——— — — |
8-a) Mjerenje parametara razvoja novih proizvoda

Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

Kori$¢enje istraZivanja svjetskog trziSta, pregled zadovoljenja kupaca

| postoje¢im proizvodima i uslugama i drugih povratnih informacija za
utvrdivanje buducih i sadasnjih potreba i oc¢ekivanja kupaca za razvoj novih
proizvoda i usluga.

2 Kori$¢enje podataka konkurencije-ben¢marking za razvoj novih proizvoda.

3 Procenat prihoda i profita ostvarenih na proizvodima mladim od 1,3,5 godina.

4 Broj inovacija, patenata, prodatih licenci, prezentacija rezultata na stru¢nim
skupovima.

5 Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima.

8-b) Mjerenje performansi proizvoda

Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

1 Zadovoljenje zahtjeva medunarodnih propisa (CE znak i sli¢no).

Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i usluga u skladu sa aktuelnim
medunarodnim standardima.

Potvrde vrednovanja svjerske klase kvaliteta/performansi proizvoda od strane
3 kupca i svjetskog trziSta (konkurentnost, pouzdanost, smanjenje reklamacija,
smanjenje broja otkaza, pohvale od strane kupca).

Porast nivoa klase kvaliteta i trZiSne ocjene proizvoda kroz primjenu
4 inovativnosti i kreativnosti (Zivotni vijek, inovacije u dizajnu, zamjena
materijala, obuka korisnika).

Potvrda atraktivnosti svjetske klase proizvoda (komplimenti kupca-
prevazilaZenje trziSnih i kupevih ocekivanja, ugradnja novih tehnologija,
snizenje proizvodnih troskova, vrhunski dizajn, estetika ...) koji obezbjeduju
lojalnost kupca i Sirenje na svjetskom trzistu.

Tabela 4.22: Kriterujum 8-Proizvodi
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Kriterujum 9 REZULTATI PREMA KUPCIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svjetskom trzistu.

PodKkriterijumi

Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja eksternih
kupaca, kao i trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim konkurentima i
organizacijama koje su najbolje u svjetskoj klasi.

Treba prezentovati informacije koje se odnose na mjerenja u odnosu na kupce.
1 ===
9-a) Mjerenje misljenja kupca

Podrucja koja ukljucuju mjerenja kupca (pregledi zadovoljenja kupaca, fokus grupe,
reklamacije, pohvale ...), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:

Ukupan imidZ organizacije u ofima kupaca (odgovornost za preduzete

1 obaveze, pristupac¢nost, komunikativnost, fleksibilnost, pro-aktivno
ponasanje).
2 Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama, Zelja za kupovinom drugih

proizvoda organizacije i preporukama organizacije drugim kupcima).

3 Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja kupaca).

Prodaja i posleprodajna podrska (tehnicka dokumentacija, rukovanje

4 reklamacijama, obuka kupaca, vrijeme odgovora, tehnicka podrska,
garancije).
5 Inovacije (misljenje kupaca kao podloge za inovacije-poboljSanja proizvoda).

9-b) Mjerenje performansi

Podrucja obuhvataju interna mjerenja koja koriste organizaciji za monitoring,
razumijevanje i poboljSanje njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih
kupaca:

Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od strane kupaca i nominacija za
nagrade, reportaze u medijima).

Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem, frekfencija/vrijednost narudzbi,
2 broj reklamacija/pohvala, novi i/ili izgubljeni poslovi, zadrzavanje kupaca,
analize posebnih zahtjeva).

3 Zadovoljenje kupca (pregled i analiza posebnih mi§ljenja i zahtjeva kupaca).

Prodaja i posleprodajna podrSka (zahtjevi za obukom, rukovanje, reklamacije
brzina odgovora).

5 Inovacije (mjerenje efektivnosti predloga kupca za inovacije proizvoda).

Tabela 4.23: Kriterujum 9-Rezultati prema kupcima
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Kriterujum 10 REZULTATI PREMA LJUDIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.

Podkriterijumi

Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja njenih ljudi,
ciljeve i poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su najbolje u
svjetskij klasi.

Treba prezentovati informacije o mjerenjima koja se odnose na zadovoljenje ljudi.
- |
10-a) Mjerenje misljenja ljudi

Podrucja koja ukljuuju misljenja ljudi (pregledi, strukturne ocjene, intervijui, fokus
grupe ...) obuhvataju :

1. Motivaciju koja obuhvata:

= razvoj, karijera, = prilike za ucenje,

= komunikacije, = priznanja,

= ovlascenja, = kolekciju ciljeva i procjena,

= jednake prilike, ®  viziju, misiju, vrijednosti, politiku i
= ukljucivanje, strategiju organizacije,

= liderstvo, = obukuirazvoj.

2. Zadovoljenje zaposlenih sa:

= administracijom organizacije, = platama i pogodnostima,

= uslovima zaposljavanja, * medusobnim odnosima,

= kapacitetima (oprema) i usluge, * menadZzmentom promjena,

= zdrastvenim i bezbjedonosnim usl., = politikom zastite okoline,

= sigurno$cu na poslu, * polozajem organizacije u drustvu,
= poStovanje ljudskih prava zaposl., * radnim uslovima.

10-b) Mjerenje performansi

Podruc¢ja ukljucuju interna mjerenja u organizaciji u cilju pracenja, razumijevanja,
predvidanja i unapredenja performansi ljudi u organizaciji i predvidanja novih
misljenja. Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora za ljude mogu ukljuciti
sledec¢a podrucja:

. = kompetetivnost, = uspjeSan nivo obuke i
1. Ostvarenja . . . o
= produktivnost, razvoja prema isp. ciljeva.
= ukljucivanja u timove, =nivo obuke i razvoja,
2. Motivacija i uklju€ivanje | = poboljsanja, =mjerljiva korist od
= sugestije, timskog rada.
= izostanci i bolovanja, = Strajkovi i Zalbe,
3. Zadovoljenje ®" nivo nesreca, =kori$¢enje povlastica,
= trend zaposljavanja, = kapaciteti za rekreaciju.
4.Usluge predvidene za = ta¢nost administracije, *brzina odgov. na pitanja,
ljude u organizaciji = efektivnost komunikacija, | ®ocjena obuke.

Tabela 4.24: Kriterujum 10-Rezultati prema ljudima
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Kriterujum 11 REZULTATI PREMA DRUSTVU

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu
zajednicu.

Podkriterijumi

Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja drusStva te
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su
najbolje u svjetskoj klasi.

Treba prezentovati informacije o mjerenjima rezultata prema drustvu.
- |
11-a) Mjerenje misljenja

Podruc¢ja koja ukljuuju misljenja druStva o organizaciji (pregledi, izvjeStaji, javni
skupovi, javne predstave, vladini projekti itd.). Zavisno od vrste organizacije mjerenje
misljenja drustva moZe da se odnosi na:

1. Performanse koje pokazuju da je organizacija odgovorni ¢lan drustva:

= daispunjava zakonske obaveze, = da utice na lokalnu i nac. ekonomiju,
= da dostavlja relevantne informacije | ® daima odnose sa odgovaraju¢im
zajednici, organima vlasti,

= daradi u uslovima jednakim za sve | = da ispunjava eticke i moralne norme.
(iskljuc¢eni monopol i protekcioniz)

2. Performanse koje pokazuju ukljucivanje organizacije u zajednici gdje djeluje:

= ukljucivanje u programe = podrska sportu i aktivnostima u
obrazovanja i obuke, slobodnom vremenu,

= podrska medicinskim socijalnim = volonterski rad.
mjerama,

3. Aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i Steta od svojih procesa i proizvoda
tokom Zivotnog ciklusa:

= rizike po zdravlje i nesrece, = opasnost po bezbjednost,

= buku i neugodne mirise, = zagadenja i emisije otrov. materijala.
4. Aktivnosti koje pomazu u zastiti okoline i o€uvanju prirodnih resursa:

= izbor vrste transporta, = zamjena sirovina i drugih ulaza,

= uticaj na ekologiju, = koriS¢enje energije, gasa, vode,

= smanjenje i eliminacija otpada, struje, novih i recikliranih materijala.

11-b) Mjerenje performansi

Podru¢ja wukljuuju interna mjerenja, koriste se za monitoring, razumijevanje,
predvidanja i poboljSanja performansi organizacije i predvidaju misljenja druStva.
Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora prema drustvu mogu ukljuditi
neke stavove iz tacke 11a) kao dodatne:

1. Odrzavanje promjena u domenu zaposlenosti.

2. Reportaze u medijima.
3. Saradnja sa ovlas¢enim tijelima Cija je djelatnost (na primjer) - sertifikacija, uvoz,...

4. Primljenje drustvene pohvale i nagrade.

Tabela 4.25: Kriterujum 11-Rezultati prema druStvu
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Kriterujum 12 PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske i nefinansijske
performanse.

Podkriterijumi

Predstaviti performanse klju¢nih rezultata organizacije koje pokazuju, trendove, ciljeve,
i poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama najboljim u svjetskoj
klasi. Zavisno od vrste i ciljeva organizacije neka od mjerenja performansi klju¢nih
izlaznih rezultata mogu se primijeniti na performanse klju¢nih indikatora i obrnuto:

- — — |
12-a) Performanse kljuc¢nih izlaznih rezultata

Ova mjerenja obuhvataju kljucne rezultate, planirane od organizacije, a mogu ukljuciti :

1. Finansijske izlazne rezultate koji sadrze:

= ukupan prihod i strukturu prihoda, = neto profit,

= prosjecne plate zaposlenih, = troskovi kvaliteta,

= dividende i vrijednost akcija, * ispunjenje planir. budZeta-ulaganja.
2. Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze:

= trziSni udio, = Jlojalnost kupca,

= vrijeme izlaska na trZiSte, =  gstope rasta.

12-b) Performanse kljuc¢nih rezultata

Ova mjerenja su operativna i koriste se za pracenje, razumijevanje, predvidanje i
poboljsanje performansi klju¢nih izlaznih rezultata organizacije, a mogu ukljuciti:

1. Proces

= stabilnost procesa,

= stopa neusaglaSenosti,
= vremena placanja,

= produktivnost.

= procesne performanse,
= inovativnost procesa,
= yremenske cikluse,

2. Eksterne resurse ukljucujuci partnere

= broj i vrijednost inovacija (partneri),
= zajednicka poboljSanja sa partnerima,
= priznanje od partnerski doprinosa.

= performanse isporucilaca,
= broj i vrednost novih partnera,

3. Finansije
= cash flou, = otplaceni dio opreme i stope kredita.
= prinos na capital,

4. BudZet opremu i materijal

= troSkovi odrZavanja,
= kori§¢enje potro$nih materijala i energije,
= ulaganje u razvoj, kadrovi, kvalitet.

= stopu otkaza,
= ulaganja u opremu,

5. Tehnologiju

= inovativna stopa i vrednost intelektualne | = patenti i prihod od prodatih licence.
svojine,

6. Informacije i znanje

= raspoloZivost, integrisanost, relevantnost | ® Sirenje i koriS¢enje znanja, vrednosnog
minimalna vremena, intelektualnog kapitala.

Tabela 4.26: Kriterujum 12-Performanse kljucnih rezultata
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S. SAMOOCJENJIVANJE
5.1 Uporedni pregled TQM modela izvrsnosti
S5.1.1 Tabelarni prikazi modela izvrsnosti i Radar dijagrami

Kao podloge za odlucivanje koji od modela poslovne izvrsnosti odabrati za
primjenu (koriS¢enje) u sertifikovanom poslovnom sistemu “Luka Bar”AD
koristimo Tabelarne prikaze (Tabela 5.1) i Radar dijagrame (Slika 5.1).

Tabele prikazuju broj kriterijuma i njihovo teZinsko uce$¢e u modelima
izvrsnosti dok Radar dijagram pored ukupne ocjene za organizaciju prikazuje i
ocjenu za svaki kriterijum pojedinacno.

KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA EFQM MODELU
- ______________________________________________________________________________|
1. | Liderstvo 10 %
2. | Ljudi 9 %
3. | Politika i strategija 8 %
4. | Partnerstvo i resursi 9 %
5. | Procesi 14 %
6. | Rezultati prema kadrovima 9 %
7. | Rezultati prema kupcima 20 %
8. | Drustveni rezultati 6 %
9. | Klju¢ne performanse rezultata 15 %
UKUPNO: 100 %
KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA FQCE MODELU
1 | Liderstvo 10 %
2 | Politika i strategija 9 %
3 | Upravljanje ljudskim resursima 11 %
4 | Upravljanje ostalim resursima 11 %
5 | Upravljanje procesima 14 %
6 | Zadovoljstvo kupca 15 %
7 | Zadovoljstvo zaposlenih 9 %
8 | Uticaj na drustvo 6 %
9 | Poslovne performanse 15 %
UKUPNO: 100 %
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KRITERIJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA TQM VM MODELU

1 | Liderstvo 6 %
2 | Politika i strategija 7 %
3 | Zaposleni i njihov razvoj 8 %
4 | Resursi 11 %
5 | MenadZment procesima 14 %
6 | Zadovoljstvo kupca 14 %
7 | Partnerski odnosi 9 %
8 | Drustvena odgovornost 6 %
9 | Kontintinualna unapredenja i samoocjenjivanje 9 %
10 | Poslovne performanse 17 %
UKUPNO: 100 %

KRITERLJUMI-SPECIFICNA TEZINA PREMA TQM MH MODELU
- — — — |
1 Liderstvo 10 %
2 | Orjentacija na kupca i partnerstvo 7 %
3 | Vizijai strategija 7 %
4 | Ljudi 7 %
5 | Resursi 6 %
6 | Procesi 10 %
7 | Kontinualna unapredenja i inovacije 8 %
8 | Proizvodi 10 %
9 | Rezultati prema kupcima 12 %
10 | Rezultati prema ljudima 6 %
11 | Rezultati prema drustvu 5 %
12 | Performanse kljucnih rezultata 12 %
UKUPNO: 100 %

Tabela 5.1: Tabelarni prikaz za analizirana ¢etri TQM modela izvrsnosti

Graficki prikaz analiziranih modela izvrsnosti u odnosu na broj kriterijuma dat

je na grafikonu 5.1.
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Modeli izvrsnosti

Grafikon 5.1: Graficki prikaz Modela izvrsnosti u odnosu na broj kriterijuma
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Liderstwo

Kljuéne performanse rezultata

2%

Drudtwren rezultati Politika 1 strategija
Fezultati prema kupcima - ' artn&rstvu iresursi
Fezultati pretna kadro
EFOM Model
Liderstvo

Poslowne performanse

TTticay na druitvo

X
Zadowoljstvo zaposlenih

Foslovne performanse

Hontin, vnapredenja 1 sarnooc).

Drutvena odgovornost

Partnerski odnos

20%

% e
W

Zadovoljstvo kupca

Liderstwo
20%
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o

Doliblea i strategija

TTpravljanie ljudskim resursima

pravljanje ostalim resursima

Hpravljanje procesima

FOCE Model

Paolitilza 1 strategija

Zaposlen 1 wyihow razvoj

Resursi

enadfment procesitna

Fadowoljstwo kupca

TOM VM Model

Ferformanse kjuinih rezultat

Rezultati prema drudtvu

15%

Laderstwo

Drjentactja na kupca 1 partnerstvo

Wirnja 1 strategya

Rezltat prema ludima a2 Ljudi
Rezltats prema kupcima Resurst
Protzwod tocest

Kontinualna unapredera 1 movacye

TOM MH Model
Slika 5.1: Dijagrami - RADAR
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5.1.2 Uporedna analiza modela izvrsnosti

Menadzment organizacije ili poslovnog sistema, kod odabira modela izvrsnosti
koji Zeli primijeniti za samoocjenjivanje, treba da:

= jzabre model izvrsnosti koji najbolje odgovara strukturi organizacije,

= jzabrani model primjenjuje duZi vremenski period, kako bi mogao vrsiti
uporedivanje dobijenih rezultata,

samoocjenjivanje izvode uvjek isti (dobro obuceni) pojedinci ili grupe
menadZera, po istim kriterijumima, kako bi se dobijeni rezultati mogli
uporedivati,

dobijene rezultate koriste za poboljSavanja, uporedujuci ih sa najboljom
svjetskom praksom-bencmarking,

obezbijedi organizaciji, osim neposredne koristi i zna€ajno pvecavanje
imidZa u poslovnom svijetu.

Osnovna karakteristika za sve izloZene modele je jedinstven izlazni rezultat koji
daje mogucénost rangirnja organizacije prema ukupnoj ocjeni stepena izvrsnosti i
njenu poziciju na skali izvrsnosti.

Svi izloZeni modeli u osnovi se sastoje od od odredenog broja kriterijuma, od
kojih se jedan dio odnosi na osposobljavanje organizacije na ostvarivanje
mogucénosti, a drugi na postizanje rezulta. Svaki kriterijum, bilo kojeg izabranog
modela, razvija niz potkriterijuma (pitanja) na koja treba dati Sto vise
nepristrasanih, preciznih i tacanih odgovora.

Poslovni sistem “Luka Bar”AD Zeli da se uporedi na skali izvrsnosti sa svojom
konkurencijom i sa najboljima u svjetskoj praksi, po pojedinim kriterijumima i
kao organizacija u cjelini. U tom smislu, bilo da se akcenat stavlja na proses, dio
organizacije ili organizaciju u cjelini, obzirom na broj glavnih kriterijuma (12)
poslovnom sistemu “Luka Bar” AD najviSe odgovara MH model izvrsnosti.

Veéi broj glavnih kritreijuma omogucéava segmentarno samoocjenjivanje,
pojedinac¢ni ben¢marking i takmicarski duh u postizanju unapredenja izmedu
organizacionih cjelina (poslovnih funkcija), §to samim tim garantuje i bolji
ukupni rezultat.

Polaznu tacku u primjeni MH modela izvrsnosti predstavlja menadZzment sistem
organizacije uskladen sa zahtjevima standarda ISO 9001:2000, ¢iji su izlazni
rezultati sertifikacija QMS-a, odnosno zadovoljenje =zahtjeva, potreba i
ocekivanja svojih korisnika usluga. Ostali zainteresovani subjekti, u nasem
ambijentu najpotpunije su obuhva¢eni MH modelom poslovne izvrsnosti.

MH model ne propisuje Sta treba, a Sta ne treba Ciniti da se ostvare ciljevi
izvrsnosti organizacije. Umjesto toga, svaki od dvanaest kriterijuma pedstavlja
uputstvo koje se moZe koristiti kod izbora aktivnosti (Sta radimo i kako to dobro
radimo) i kako se ostvaruje progres u ostvarivanju izvrsnosti.

Za pojedinacnu primjenu bilo kojeg koncepta TQM modela izvrsnosti, u bilo
kojoj formi, potrebna je velika transformacija organizacije. Promjene su u
osnovi jednostavne ali nijesu lake, obzirom na transformacioni proces koji je u
toku (privatizacija) i mentalitet zaposlenih.
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5.2

5.3

Izbor modela samoocjenjivanja

Uporedna analiza modela izvrsnosti uputila nas je da se odlu¢imo za primjenu
MH modela saoocjenjivanja u sertifikovanom poslovnom sistemu
“Luka Bar” AD iz sledecih razloga:

= model je otvoren i fleksibilan,
= model je lako razumljiv,
= model je Sirok i inovativan,

= kriterijjumi su procesno-sistemski postavljeni, tako da se mogu koristiti
za mjerenje ostvarivanja izvrsnosti pojedinacno po svakom od
kriterijuma, za djelove organizacije ili integralno za cijelu organizaciju,

= tezinski koeficijenti su dobro izbalansirani i prihvaljivi,

= model pruza dobre moguénosti da zemlje u razvoju i tranziciji unaprijede
svoje poslovanje (performance) po vrhunskim svjrtskim kriterijumima,
uz napomenu da je autor MH modela, svesrdno ustupio svoj automatizovan
model samoocjenjivanja izvrsnosti za potrebe “Luke Bar” AD i ovog rada.

Kriterijumi MH modela za ocjenu izvrsnosti

Svaki kriterijum sadrZi niz podkriterijuma (Prilog 1) koji sluZe za ocjenju
stepena  ostvarenja  izvrsnosti. Kriterijumi se mogu koristiti  kod
samoocjenjivanja, tako da sama organizacija ocijeni gdje se nalazi u odnosu na
definisanu izvrsnost. Ovi kriterijumi se istovremeno mogu koristiti i kod ocjene
organizacija za nacionalnu nagradu za kvalitet.

Kod ocjenjivanja moguénosti i rezultata koristi se model PROPR, sastavljen od
pristupa, razvijanja, ocjene, preispitivanja i rezultata, koji se primjenjuje na
MH modelu dat je u tabeli 5.2.

Obuhvata sve Sto organizacija palnira da ¢ini i razloge za to.

U izvrsnoj orgaizaciji pristup ¢e biti jasan - postoji racionalan,
dobro definisan i razvijen proces i fokus na potrene korisnika, i
integrativan - politika i strategija koje ga podrZavaju su povezane
sa drugim odgovaraju¢im pristupima.

Pristup

Razvijaje

Obuhvata sve §to organizacija ini da razvije pristup.

U izvrsnoj organizaciji pristup ¢e biti primijenjen u sva
odgovarajuca podrucja na sistemati¢an nacin.

Ocjena i
Preispitivanje

Obuhvata sve S$to organizacija €ini na ocjeni i preispitivanju
pristupa i razvijanja.

U izvrsnoj organizaciji, pristup i razvijanje ¢e biti predmet
regularnih mjerenja, preduzimace se aktivnosti uéenja, a rezultati
jednog i drugog ¢e biti koriS¢eni za identifikaciju, prioritizaciju,
planiranje i primjenu poboljSanja i inovacija.
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Obuhvata sve §to organizacija ostvaruje.

U izvrsnoj organizaciji, rezultat ¢e pokazivati pozitivne trendove
i/ili odrZive dobre performanse, ciljevi ¢e biti odgovarajuci i bice
ispunjeni ili prevazideni, performanse ¢e pokazati dobro
poredenje sa drugima i imace uzro¢nu vezu sa pristupima.

Rezultati

Dodatno, obim rezultata ¢e se odnositi na sva odgovarajuca
podrucja.

Tabela 5.2: Logika PROP koja predstavlja sustinu samoocjenjivanja u MH mpdelu

Logika PROPR koja predstavlja sustinu samoocjenjivanja u MH modelu data je
na slici 5.2.

Odredivanje zahtijavanih

Rezultata
Ocjena i Preispitivanje Plan i razvoj
pristupa i njihovih razvijanja Pristupa

N~

Razvijanje pristupa

Slika 5.2: Logika PROPR-a
Logika PROPR-a pokazuje da organizacija treba da:

= Planira i razvija integrisane Pristupe koji treba da ostvare zahtijevane
rezultate, kako trenutno tako i u buducnosti,

= Razvija pristupe na sistemati¢an nacin i da obezbijedi njihovu potpunu
primjenu,

= Ocjenjuje i Preispituje pristupe na osnovu pracenja i analize ostvarenih
rezultata i aktivnosti ucenja od drugih. Na kraju identifikuje prioritete,
planira i primjenjuje poboljSanja i inovacije gdje su potrebne,

= Odreduje Rezultate kao dio procesa njene vizije i strategije. Rezultati
sadrze performance organizacije, kako finansijske tako i operacionalne,
kao i opaZanje njenih korisnika.

Elementi PROPR logike: Pristup, Razvijanje, Ocjena i Preispitivanje odnosi se
na svaki podkriterijum mogucnosti iz MH modela, a elemenat Rezultati na
svaki podkriterijum rezultata iz MH modela [1].

Strana 89 od 168




Magistarski rad

-MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Na slici 5.3 prikazan je sadrzaj modela PROPR [1], koji utvrduje aspekte svakog
od elemenata definisanog u tabeli 5.3 kako slijedi:

L

IL

I1I.

Iv.

Pristup se ocjenjuje po slede¢im aspektima-u kojoj je mjeri:
= definisan i jasan,
= integrativan,
= jnovativan,
= fokusiran na Korisnike.

Razvijanje (primjena, monitoring, informisanje) se ocjenjuje po slede¢im
aspektima-u kojoj je mjeri.

primjenljivo,

sistemati¢no.

Ocjena i Preispitivanje se ocjenjuje po slede¢im aspektima-u kojoj je
mjeri zasnovano na:

mjerenjima,

ucenju od drugih,

poboljsanjima,

inovacijama.

Rezultati se ocjenjuju prema slede¢im aspektima-u kojoj mjeri:

rezultati pokazuju trendove,

se ostvaruju ciljevi,

su poredeni sa konkurencijom i najboljim u klasi,

su posljedica TQM-a.
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< ® MH MODEL 2 & 2 8 =
= & IZVRSNOSTI 0”0 K

— 75 %

_— 100 %

Slika 5.3 : SadrZaj modela PROPR
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Tabela 5.3: PROPR matrica za racunanje stepena izvrsnosti organizacije

MOGUCNOSTI
Obracun
Element S 0 % 25 % 50 % 75 % 100 %
Atributi
- — |
a) Definisan, ¢vrst i jasan: Ne postoji Djelimi¢ne Dobre Vrlo dobre Potpune
= Pristup na Cistoj] TQM osnovi, evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
= Postoji dobro razvijen sistem planiranja. zanemarljiva
b) Integrativan: Ne postoji Djelimic¢ne Dobre Vrlo Dobre Potpune
= Pristup podrzava politiku i strategiju, evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
= Pristup je vezan sa ostalim pristupima. zanemarljiva
Pri ¢) Inovativan: Ne postoji Djelimic¢ne Dobre Vrlo dobre Potpune
ristup . . . .. . . SRR . - . . . .. . .
= Pristup je preventivan i inovativan. evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
zanemarljiva
d) Fokusiran na korisnike: Ne postoji Djelimiéne Dobre Vr!g dot').r ¢ ngtpunf
= Pristup je fokusiran na potrebe i interse evidencija ili je evidencije evidencije evidencye evidencye
svih korisnika zanemarljiva
O[S5|1]1]2|2|3[3[4]|4[5|5|6]6|7|7|8(8]9|9]|1
Ukupno: 5(0(5]0(5]10|5]0|5]|0])5|0({5(0]|5]0(5]0
0
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MOGUCNOSTI

Element L Obracun 0% 25 % 50 % 75 % 100 %
Atributi
- —————————————————————————————————————————————————— ————————————————————————— ———————————— |

a) Definisan, ¢vrst i jasan: Ne postoji Primijenjen u Primijenjen u Primijenjen u Primijenjen u
= TQM pristup je primijenjen. evidencija ili je oko 1/4 od oko 1/2 od oko 3/4 od sva relevantna
zanemarljiva relevantnih relevantnih relevantnih podrucja
podrucja podrucja podrucja

Razvijnje
o N toii R TIE Y Pot
(primjena) b) SistematiCan: . cp os (?J 1 . DJ‘?hrm‘?‘?e ].)obrej. Vr!o dot.).re ,0 p un.e':
. . . . evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
= TQM pristup je razvijen na struktuiran .
zanemarljiva

nacin
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MOGUCNOSTI
Obracun
Element S 0 % 25 % 50 % 75 % 100 %
Atributi
- |
a) Mjerenje: Ne postoji Djelimi¢ne Dobre Vrlo dobre Potpune
= [zvrSeno regularno mjerenje efektivnosti | evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
pristupa i razvijanja. zanemarljiva
b) Ucenje: Ne postoji Djelimi¢ne Dobre Vrlo Dobre Potpune
= Ucece aktivnosti se koriste za evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
identifikaciju i primjenu najbolje zanemarljiva

svjetske prakse i prilika za poboljsanje.

¢) Poboljsanja:

. S o e Ne postoji Djelimi¢ne Dobre Vrlo dobre Potpune
Ocjena i = Jzlazi iz mjerenja i ucenja se analiziraju i . s . - . .. . .. . ..
o . ; Seer . s evidencija ili je evidencije evidencije evidencije evidencije
Preispit. koriste za identifikaciju, prioritizaciju, .
. o zanemarljiva
planiranje i primjenu poboljSanja.
e) Inovacije: Ne postoii
® Izlazi iz mjerenja i uenja se analiziraju i d por Jl Djelimi¢ne Dobre Vrlo dobre Potpune
koriste za identifikaciju, prioritizaciju, evidencya 1 je evidencije evidencije evidencije evidencije
LT . .. zanemarljiva
planiranje i primjenu inovacija
Ukupno: O[S|1]1]2|2|3(3[4]|4[5]|5|6]6|7|7|8(8]9|9]|1
0 0/5(0|510|5]0(5/0]5(0|5{0(5]0|5/|60
0
O|5|1|1(2|2|3[3]4|4|5|5|6]6|7|7|8[8]9|9]1
Sveukupno ukupno PROPR: 0]5/0|15]|0(5]0|5({0|5]0]5|/0[5[0]|5]0(5]0
0
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Rezultati

c) Poredenja:
= Potoje poredenja sa eksternim
organizacijama i rezultati su dobri u
odnosu na svjetski prosijek djelatnosti ili
najbolju svjetsku praksu.

d) Uzroci:
= Rezultati uzrokovani TQM pristupom

Nema poredenja
ili postoje
zanemarljive
informacije

Nema rezultata
ili postoje
zanemarljive
informacije

svjetski prosjek

Poredenja u
nekim
podrucjima
zadovoljavajuéa
u odnosu na
svjetski prosijek

Neki rezultati

svjetski prosijek

Povoljni u
mnogim
podrucjima u
odnosu na
svjetski proces

Mnogi rezultati

REZULTATI:
Obracun
Element A 0 % 25 % 50 % 75 % 100 %
Atributi
- |
a) Trendovi rezultata: Nema pozitivnih Pozitivni Pozitivni Jako pozitivni Jako pozitivni
= Trendovi su pozitivni i/ili se odrZavaju rezultata ili trendovi i/ili trendovi i/ili trendovi i/ili trendovi i/ili
dobre performanse. postoje zadovoljavaju¢e | odrZive dobre odrZive izvrsne | odrZive izvrsne
zanemarljive performanse performanse performanse performanse u
informacije nekih rezultata mnogih vecine rezultata svim podruc.
rezultata u preko 3 preko 5
poslednje 3 god. | poslednje god. | poslednjih god.
b) Cilevi: . . .. .. .. ..
e . Nema ciljeva ili Ostvareni i Ostvareni i Ostvareni i Izvrsni i
= (Ciljevi su ostvareni, ) . . . .
AR g postoje odgovarajuci u odgovarajuci u odgovarajuci u odgovarajuci u
= (Ciljevi su odgovaraju¢i u odnosu na g . : o, g S, <
S .. ; L zanemarljive nekim mnogim vedini podrucja | vecini podrucja
svjetski prosijek djelatnosti ili poznatu . .. . e
S informacije podrucjima u podrucjima u u odnosu na u odnosu na
najbolju svjetsku klasu. - o
odnosu na odnosu na najbolju najbolju

svjetsku praksu

Povoljni u
vedini podrucja
u odnosu na
najbolju
svjetsku klasu

Vecdina rezultata

svjetsku klasu

Izvrsni u veéini
podrucja i
“Najbolji u

klasi” u nekim
podrucjima

Svi rezultati.
Vecina pozicija
¢e biti odrZzana

Ukupno A:
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Element

Atributi

a) Obim:

Obracun

= Rezultati se odnose na odgovarajuca

0 %

Nema rezultata
ili postoje

25 %

Odnose se na
neka podrucja

50 %

Odnose se na
mnoga podrucja

75 %

Odnose se na
vecinu podrucja

100 %

Odnose se na
sva podrucja

. podrucja Z'anemarlj 1ve
Rezultati informacije
0511 212 |3|3|4(4|5(5|/6]|6|7|7|8]|8 911
Ukupno B: 0 0/5(0|5(0|5]0[5/0]5]0|5]0]5 510
0
0|51 212(3|3|4(4|5|5(|6]|6|7|7|8]8 911
Sveukupno (A + B)/2: 0 O0[5[{0|5]0|5/0(5]{0]5]0|5(|0]5 510
0

Strana 96 od 168




Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

5.4

Nagrade za kvalitet

Najpoznatije nagrade za kvalitet u svijetu su:
= Demingova nagrada u Japanu (dodjeljuje se od 1951.god.),
= Nagrada Malcom Baldrige (MB) u SAD (dodjeljuje se od 1987.god),
= Evropska (EQA) nagrada za kvalitet (dodjeljuje se od 1992.god.),

= Oskar kvaliteta (FQCE) koja se u SR Jugoslaviji a potom u DrZavnoj
zajednici Srbija i Crna Gora dodjeljivala od 1994.godine.

Svaka od pomenutih nagrada sadrzi svoj model samoocjenjivanja poslovnih
sistema kao nacin kojim se obezbjeduju smjernice za organizaciju, zasnovane na
Cinjenicama i1 koje stvaraju mogucénost usmjeravanja resursa ka stalnim
unapredenjima. Svaki od modela zahtijeva od privrednog subjekta znacajno
angaZovanje vremena i resursa bez obzira $to je njegovo koriS¢enje jednostavno,
lako i Sto obezbjeduje poslovnom sistemu da odredi stepen uspjeSnosti i
indetifikovanje oblasti za unapredenje.

Primjera radi EQA-Evropska nagrada za kvalitet (The European Quality Prizes)
se dodjeljuje poslovnim sistemima koje pokazuju izvrsnost u menadZmentu
kvalitetom kao njihov fundamentalni osnov za kontinualno poboljsanje. Svake
godine dodjeljuju se nagrade za kvalitet za svaku od sledec¢ih kategorija:

= Poslovne sisteme,

= Operativne jedinice poslovnih sistema,
= Organizacije u javnom sektoru i

= Mala i srednja preduzeca.

Na trziStu se zahtijeva visok kvalitet proizvoda i usluga sa ciljem poboljSanja
kvaliteta Zivljenja Sto se ostvaruje primjenom koncepta TQM ili preko modela
izvrsnosti poslovanja i ima direktan uticaj na sve subjekate druStva ili druStvene
zajednice u cjelini. To je proces, reklo bi se bez kraja, poznavajuci prirodu
covjeka, koji nije nikada zadovoljan sa postignutim, Sto predstavlja osnovnu
pokretacku snagu razvoja drustva. Pomenute nagrade za kvalitet, drzave uvode
kao priznanja za organizacije koje su u odredenom periodu napravile relevantan
uspjeh u primjeni koncepta TQM odnosno u ostvarivanju modela izvrsnosti u
ostvarivanju kvaliteta.

Amerika, Evropa i Japan forsiraju svoje nacionalne nagrade za poslovnu
izvrsnost unutar svojih granica, koriste¢i blagodeti standarda ISO 9001:2000,
kao efikasno sredstvo za postizanje ovog cilja. Standardi ISO 9001:2000
promovisu liderstvo kao princip i stratesko planiranje kao vitalni mehanizam §to
su u stvari pravi putokazi poslovne izvrsnosti.

Nagrada za Poslovnu izvrsnost predstavlja put za sve sertifikovane organizacije,
ili za one koje to Zele da budu, da primjenjuju stratesko planiranje kao priznat i
efikasan marketin$ki metod upravljanja organizacijom.

Sa druge strane, sve svjetske organizacije su u prilici da ucestvuju i osvoje neku
od priznatih nagrada za kvalitet. Uporedivanje sa najuspjesnijima u svjetskoj
klasi, preuzimanje dobre prakse i primjena u svojim organizacijama sustinski je
od opsteg interesa i za organizacije i za drusvo.
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AUTOMATIZOVAN MODEL SAMOOCJENJIVANJA
Opste

Automatizovani MH model samoocjenjivanja uraden je u EXCEL-u tako Sto se
na osnovu podataka iz PROPR matrice za racunanje rezultata samoocjenjivanja
popunjavaju tabele za svaki kriterijum i potkrtiterijum pojedina¢no. Program
sam izraCunava Listu sumarnog obracuna (kriterijumi moguénosti, kriterijumi
rezultata i obracun ukupnuh poena) i podatke prezentira u numerickom i
grafickom obliku.

Liste sumarnog obracuna na osnovu kojih je modeliran automatizovan MH
model samoocjenjivanja dajemo u nastavku ovog rada u tabelama 6.2-6.5.

Tabele kriterijuma sa podkriterijumima MH modela izvrsnosti

Tabele kriterijuma sa podkriterijumima MH modela izvrsnosti date su u Prilogu
1 ovog rada.

Tabela 6.1 daje pregled ukupnog broja kriterijuma i podkriretijuma MH modela
1zvrsnosti.

Kriterijum po dkr]?tre(;jijuma Napomena
1. Liderstvo 10 Mogucénosti
2. Orjentacija na kupca i partnerstvo 8 Mogucénosti
3. Vizija i strategija 10 Mogucénosti
4. Ljudi 10 Mogucénosti
5. Resursi 10 Moguénosti
6. Procesi 10 Mogucénosti
7. Kontinualna pobolj$anja i inovacije 10 Mogucénosti
8. Proizvodi 10 Rezultati
9. Rezultati prema kupcima 10 Rezultati
10. Rezultati prema ljudima 6 Rezultati
11. Rezultati prema drustvu 8 Rezultati
12. Performanse klju¢nih rezultata 8 Rezultati
UKUPNO: 12 Kriterijuma i 110 Podkriterijuma

Tabela 6.1: Tabelarni prikaz ukupnog broja Kriterijuma i Podkriterijuma MH modela

Prvih sedam kriterijuma sa 68 podkriterijuma usmjereni su na samoocjenjivanje
mogucnosti, dok slede¢ih pet kriterijuma sa 42 podkriterijuma tretira ostvarene

rezultate organizacije.
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6.2.1 Lista sumarnog obracuna rezultata

6.2.1.1 Kriterijumi moguénosti

Kriterijum broj

Podkriterijum 1.

1 (%) | 2 (%)

3 (%)

4 (%) | 5 (%)

6 (%)

7 (%)

Podkriterijum 2.

Podkriterijum 3.

Podkriterijum 4.

Podkriterijum 5.

Podkriterijum 6.

Podkriterijum 7.

Podkriterijum 8.

Podkriterijum 9.

Podkriterijum 10.

Suma

*\| /710 /8 /10 | /10 | /10 | /10 | /10
Obracun kriterijuma

Tabela 6.2: Kriterijumi moguénosti
6.2.1.2 Kriterijumi rezultata
Kriterinum broj 8 (%) 9 (%) 10 (%) | 11 (%) | 12 (%)
Dio kriterijuma a) x0,50 | x0,75 | x0,75 | x0,75 | x0,50
Dio kriterijuma b) x 0,50 x 0,25 x 0,25 x 0,25 x 0,50

ObracCun a) + b)

Tabela 6.3: Kriterjumi rezultata

(*) — Ukoliko neki od kriterijuma nijesu primjenljivi za organizaciju, u rubrici ocjene se
upisuje NE, a imenilac se umanjuje za broj djelova kriterijuma koji nijesu primijenjeni.
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6.2.1.3 Obracun ukupnih poena

Kriterijum Sr?]r:gu?f f)l Faktor Poeni
1. Liderstvo x 1,0
2. Orjentacija na kupca i partnerstvo x 0,7
3. Vizija i strategija x 0,7
4. Ljudi x 0,7
5. Resursi x 0,6
6. Procesi x 1,0
7. Kontinualna pobolj$anja i inovacije x 0,8
8. Proizvodi x 1,0
9. Rezultati prema kupcima x 1,2
10. Rezultati prema ljudima x 0,6
11. Rezultati prema drustvu x 0,5
12. Performanse kljucnih rezultata x 1,2

Tabela 6.4: Obracun ukupnih poena [1]

(**) Unose se vrijednosti svakog kriterijuma (Sekcija 1 i 2), zatim se mnozi sa odgovaraju¢im faktorom

U tabeli 6.5 data je klasifikacija organizacija prema ukupnoj ocjeni stepena izvrsnosti

koja pokazuje njenu poziciju u odnosu na ciljeve izvrsnosti.

Redl.li Klase organizacije Broj ukupnih

broj poena
1. | Slaba u svim podrugjima 0-100
2. Pocetnik u nekim podrucjima 101-200
3. Prvi rezultati u nekim podrucjima 201-300
4. Pozitivan trend u nekim podrucjima 301-400
5. Prosjecna u vecini podrucja 401-500
6. Dobra u vecini podrucja 501-600
7. Nadprosjeéna u vecini podrucja 601-700
8. Vrlo dobra u vecini podrucja i izvrsna u nekim podruc¢jima 701-800
9. Izvrsna u vecini podrucja i model za ugled u nekim podrucjima 801-900
10. Izvrsna u svim podruc¢jimai “Najbolja u klasi” u nekim podrucjima 901-1000

Tabela 6.5: Klasifikacija organizacija prema ukupnoj ocjeni
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6.2.2 Mehanizam obracuna

Samoocjenjivanje je proces u koji se ukljuCuje osoblje iz poslovnog sistema ¢iji
je prvenstveni cilj da, koriste¢i podkriterijume opisanog modela, utvrdi
odgovarajuca ostvarenja organizacije i podrucja za poboljSanja i inovacije. To
doprinosi inovativnoj klimi prema promjenama u organizaciji.

Ovakav pristup zahtijeva od menadZment tima da forsira kreiranje definisanih
promjena. Ukoliko pri tome dode do razlike u prioritetima izmedu definisanih
promjena i miSljenja menadZmenta, potrebno je utvrditi put za izvodenje
promjena.

Samoocjenjivanje ne predstavlja samo popunjavanje Cek-lista podkriterijuma,
ve¢ zahtijeva viSedimenzionalnu ocjenu ostvarenja organizacije i pronicanja u
moguca poboljSanja i inovacije. Veoma je vazno uspostaviti nivo objektivnosti i
kriterijume za utvrdivanje ocjena. PoboljSavanje i inovacije su rezultat
zajednickog kreiranja ocjenjivackog tima i osoblja koji je vlasnik ocjenjivanog
procesa.

Da bi promjene bile efektivne, tim samoocjenjivaca, pored toga $to mora da
shvati koncept TQM, treba da:

= razumije postojecu poziciju organizacije,

= ocijeni potrebe za promjenama,

= pocinje da stavlja pod kontrolu situacije koje su “van kontrole”,

= razumije kako se ostvaruju, odrZzavaju i maksimiraju dobiti za
organizaciju,

= napravi kolekciju pobolj$anja i inovacija,

= pravi poredenja unutar i van organizacije,

= identifikuje nove zahtjeve kupca, potrebe za obukom zaposlenih itd.

Postoji velika opasnost da obracun rezultata samoocjenjivanja negativno utice na
sam proces ocjene, na primjer:

= ve¢a paznja se poklanja na obracun umjesto na ucenje kroz
samoocjenjivanje,

= veCa paznja se posvecuje primjeni modela izvrsnosti (postavlja se
analogija sa wuskladivanjem sistema kvaliteta sa standardima
ISO 9001:2000) umjesto na utvrdivanje objektivnog nivoa izvrsnosti,

= postavlja se previSe ciljeva za poboljSanja i inovacije u previse podrucja
itd.

6.2.3 Poredenje obracuna sa najboljom evropskom praksom

Jedna od najvecih vrijednosti MH modela i predstavljenog sistema obracuna,
ocjene stepena izvrsnosti je moguénost da organizacija izvr§i samoocjenjivanje
svojih mogucénosti i rezultata i da ih poredi sa drugima u svijetu koji koriste isti
ili sli¢an proces ocjene i model izvrsnosti.

Na slici 6.1 prikazan je primjer vrijednosti ocjena organizacija koje su
ucestvovale u procesu za Evropsku nagradu za kvalitet - EQA, koriS¢enjem
EFQM modela izvrsnosti [1].
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Slika 6.1: Pregled ocjena kandidata za EQA

Kao $to se vidi sa slike 6.1 vecina prijavljenih evropskih organizacija za EQA,
koja primjenjuje koncept TQM, se nalazi u podrucju ocjena izmedu 401 i 500
poena, Sto ih prema navedenoj klasifikaciji svrstava u Prosjeéne organizacije u
odnosu na izvrsnost. Najbolje evropske organizacije, koje su nagradene, se
nalaze ispod 800 poena ili 80 % stepena izvrsnosti Sto ih svrstava u Vrlo dobre
organizacije, sa elementima izvrsnosti u nekim podrucjima.

Imajuéi u vidu inovacije u kreiranju MH modela i Sirinu kriterijuma, ocjene po
kriretijumima MH modela bi bile za oko 5-10 % niZe od prikazanih na slici 6.1.

Procjena je da se naSe organizacije, koje koncept TQM i modele izvrsnosti
prakti¢no ne primjenjuju, ve¢ samo neke elemente kroz sistem kvaliteta, nalaze
u prva tri podrucja ili do 30 % stepena izvrsnosti. Prema navedenoj klasifikaciji
one bi pripadale klasama organizacija: Slaba, Pocetnik ili Prvi rezultati. U
posljednje vrijeme se javljaju pojedne dobro organizovane, izvozno orjentisane
organizacije sa vrhunskim proizvodima (uslugama) koje se mogu svrstati u klase
Pozitivan trend u nekim podruéjima ili Prosjetna u veéini podruéja sa
40 - 50 % stepena itvrsnosti.

Imajuéi u vidu inovacije u kreiranju MH modela i Sirinu kriterijuma, primjena
ovog modela izvrsnosti pruza izvanredne mogucnosti da organizacije zemalja u
razvoju 1 tranziciji radikalno unaprijede svoje performanse po vrhunskim
svjetskim kriterijumima.

EDUCTA

TOM & I1SO 2000 Consulring . __ -~
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7. PRIMJENA MODELA SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU
SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA

Izabrani sertifikovani poslovni sistem za primjenu MH modela samoocjenjivanja
je “Luka Bar” AD.

Primjena izabranog modela samoocjenjivanja u organizaciji “Luka Bar” AD
odvijala se planski i sistemati¢no u vremenskom intervalu od deset mjeseci (od
15. februara do 15. decembra 2006.god.) u planirana Cetri koraka-iteracije i to:

= I Korak-Samoocjenjivanje - Utvrdivanje pocetnog stanja,
= II Korak-Samoocjenjivanje nakon resertifikacione provjere sist. QMS,
= IIT Korak-Samoocjenjivanje nakon poboljSavanja kriterijuma Resursi i
= IV Korak-Samoocjenjivanje nakon poboljsavanja kriterijuma Rezultati
prema kupcima.
7.1 I Korak — Samoocjenjivanje - Utvrdivanje pocetnog stanja

Samoocjenjivanje, = odnosno  utvrdivanje = pocetnog  stanja  prema
automatizovanom MH modelu izvrsnosti izvrSeno je tokom mjeseca februara
2006.godine. Rezultat samoocjenjivanja objavljen je 01.marta 2006.godine.

Ocjenjivanje je izvrSeno nakon detaljne analize ostvarenja svakog
podkriterijuma odnosno kriterijuma koriste¢i PROPR matricu za racunanje
stepena izvrsnosti organizacije.

Izlazni rezultati su radi lakSeg razumijevanja prikazani u obliku tabela, grafikona
i dijagrama.

7.1.1 Lista sumarnog obracuna rezulztata

1.Kriterijumi moguénosti
Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7
Podkriterijum 1 41,7 | 46,7 | 433 | 42,5 | 442 | 42,5 | 433
Podkriterijum 2 42,5 | 46,7 | 433 | 42,5 | 442 | 42,5 | 425
Podkriterijum 3 40,0 | 45,0 | 433 | 425 | 433 | 41,7 | 425
Podkriterijum 4 41,7 | 46,7 | 433 | 433 | 442 | 42,5 | 450
Podkriterijum 5 43,3 | 45,0 | 433 | 433 | 442 | 40,8 | 425
Podkriterijum 6 40,8 | 46,7 | 433 | 425 | 442 | 425 | 425
Podkriterijum 7 46,7 | 40,8 | 42,5 | 433 | 433 | 41,7 | 45,0
Podkriterijum 8 42,5 | 46,7 | 42,5 | 433 | 442 | 41,7 | 425
Podkriterijum 9 42,5 40,8 | 433 | 450 | 41,7 | 425
Podkriterijum 10 40,8 41,7 | 433 | 433 | 433 | 425
Suma 422,5 | 364,2 | 427,5 | 430,0 | 440,0 | 420,8 | 430,8
/10 /8 /10 /10 /10 /10 /10

Tabela 7.1: Kriterijumi moguénosti
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2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 225,0 225,0 103,8 235,0 90,0
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 2 14 2
Srednja vrijednost a) 45,0 45,0 51,9 58,8 45,0
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.75 x 0.75 x 0.75 x 0.50
Obracun a) 22,5 33,8 38,9 44,1 22,5
Suma vrijednosti b) 230,0 217,5 207,5 235,0 270,0
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 14 14 16
Srednja vrijednost b) 46,0 43,5 51,9 58,8 45,0
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.25 x 0.25 x 0.25 x 0.50
Obracun b) 23,0 10,9 13,0 14,7 22,5

Tabela 7.2: Kriterijumi rezultata

7.1.2 Obracun ukupnih poena

Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor
1 | Liderstvo 42,3 x 1.0
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 45,5 x 0.7
3 | Vizija i strategija 42,8 x 0.7
4 | Ljudi 43,0 x 0.7
5 | Resursi 44,0 x 0.6
6 | Procesi 42,1 x 1.0
7 | Kontinualna poboljs. i inovacije 43,1 x 0.8
8 | Proizvodi 45,5 x 1.0
9 | Rezultati prema kupcima 44.6 x 1.2
10 | Rezultati prema ljudima 51,9 x 0.6
11 | Rezultati prema drustvu 58,8 x 0.5
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 45,0 x1.2
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7.1.3 Pregled ocjena po Kriterijumima izvrsnosti
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12

01 Korak 42,3 ]31,9]29,9|30,1|264 |42,1|34,5|45,5|53,6|31,1|29,4|54,0

Grafikon 7.1: Pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti-I Korak

7.1.4 Radar dijagram

Dijagram 7.1: Radar dijagram-I Korak

=
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7.1.5

7.1.6

Analiza rezultata

Prvi korak u analizi rezultata predstavlja ostvareni broj ukupnih poena koji
iznosi 450,6 Sto poslovni sistem “Luka Bar” AD na osnovu Kklasifikacije
organizacija prema ukupnoj ocjeni svrstava u kategoriju prosje¢na u vecini
podrucja” sto u svakom pogledu predstavlja dobar pocetan rezultat.

Analizirajuc¢i dijagram Pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti zaklju¢ujemo
da se ocjene kre¢u u dijapazonu od najniZe vrijednosti 26,4 za ostvarivanje
kriterijuma Resursi do najviSe vrijednosti 54,0 koja se odnosi na ostvarivanje
kriterijuma Performanse klju¢nih rezultata.

Ukupan rezultat odnosno rezultati dobijeni za svaki kriterijum posebno
predstavljaju pocetno stanje odnosno parametar za mjerenje-uporedivanje
rezultata i kasnije za ocjenu poboljsanja u poslovnom sistemu “Luka Bar” AD.

Do ovih podataka se doSlo dosljednom primjenom MH modela izvrsnosti uz
nepristrasno ocjenjivanje svakog kriterijuma posebno. Jedinstven, nepristrasan i
profesionalan nacin ocjenjivanja je uslov za utvrdivanje poboljSanja uporedujuci
dva nezavisna i vremenski oro¢ena ocjenjivanja.

Rezultati ocjenjivanja prikazani su tabelarno i grafi¢ki u cilju postizanja bolje
preglednosti i lakSeg uoc¢avanja podrucja za poboljSanja.

Predlozi za poboljSanja

Poslovni sistem “Luka Bar” AD je u maju mjesecu 2000. godine izvrSilo
sertifikaciju  svojeg sistema kvaliteta prema zahtjevima standarda
ISO 9001:1994. Sertifikaciju je izvrSilo renomirano srertifikaciono i kontrolno
tijelo SGS iz Svajcarske-kancelarija Budimpesta.

Nakon revizije ISO standarda u maju 2003. godine izvrSena je resertifikacija
sistema kvaliteta u sistem menadZmenta kvalitetom prema zahtjevima standarda
ISO 9001:2000. Sertifikati sistema menadZmenta kvalitetom izdaju se na period
od tri godine nakon Cega se vrsi resertifikacija ili sertifikat prestaje da vaZzi.

Shodno tome u maju 2006. godine u cilju produZenja sertifikata poslovnom
sistemu “Luka Bar’AD predstojala je resertifikacija sistema kvaliteta
ISO 9001:2000 sSto je podrazumijevalo detaljno preispitivanje funkcionisanja
(odrzavanje, razvoj i unapredenja) postojeceg sistema menadzmenta kvalitetom.
Takode, ova resertifikaciona provjera iskoriS¢ena je i za proSirenje oblasti
sertifikacije poslovima upravljanja prostorom S§to predstavlja kompletiranje
palete usluga koje su na raspolaganju nasim korisnicima.

Dobri partnerski odnosi i steceni kontinuitet u radu, opredijelilo je menadZment
“Luke Bar”AD da nastavi saradnju sa sertifikacionim tijelom SGS Svajcarska-
kancelarija Beograd ¢iji nepristrasni, objektivni i profesionalni nalazi provjere
predstavljaju menadZzmentu luke kvalitetne osnove za stalna poboljSanja.

Priprema i resertifikacija sistema menadZzmenta kvalitetom predstavlja svojevsnu
matricu poboljSanja za sve kriterijume po kojima se vrSi samoocjenjivanje
izvrsnosti u poslovnom sistemu “Luka Bar”AD.

Resertifikacija  sistema menadZmenta kvalitetom shodno standardu
ISO 9001:2000 sprovodi se u dva dijela i to:

= priprema za resertifikacionu provjeru i
= izvodenje i nalaz sertifikacione provjere.
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7.1.6.1 Priprema za resertifikacionu provjeru
Priprema za resertifikacionu provjeru podrazumijeva:
A. KorisSéenje PS ADMIS

Dokumentacija sistema menadZmenta kvalitetom distribuirana je korisnicima
elektronskim putem preko PS ADMIS (programski sistem Administrativno
poslovanje), shodno vazeem postupku sistema menadZmenta kvalitetom
LBI-423-101 Upravljanje dokumentacijom. Sva dokumentacija se arhivira u
elektronskom obliku u bazi podataka IS ”Luka Bar” AD.

Za pristup dokumentaciji koja opisuje nacin izvrSavanja poslovnih procesa i
procesa podrske, kao i sistemskih zahtjeva menadZmenta kvalitetom, potrebno je
da svaki korisnik potpuno ovlada i razumije nacin rada PS ADMIS.

Radi dokumentovanja procesa rada, odnosno potvrde prijema dokumentacije,
neophodno je da korisnici otvore i sistematizuju sve dobijene poruke, kako bi
prilikom sertifikacione provjere demostrirali primjenu ovog sistema u praksi.

B. Dokumentacija

Potrebno se podsjetiti dokumentacije sistema menadZmenta kvalitetom:
= Politike kvaliteta,
= Poslovnika o kvalitetu i

e Sistemskih postupaka
= Upravljanja dokumentacijom,
= Upravljanje radnim dokumentima,
= Upravljanje eksternom dokumentacijom,
= Upravljanje zapisima,
= Utvrdivanje opstih i posebnih ciljeva,
= Interno komuniciranje,
= Preispitivanje koje vrsi rukovodstvo,
= Obuka i stvaranje svijesti,
= Interna provjera,
= PoboljSavanje,
= Korektivne mjere,
= Preventivne mjere.
¢ Postupaka koji opisuju procese rada sektora ili poslova u kojima radimo,
¢ Postupke podrske drugih sektora ili poslova koji imaju vezu sa procesima
kojima se upravlja.
C. Prije resertifikacione provjere takode je obavezno provjeriti sledece:
= Utvrditi da li se koristi PS ADMIS, kako se primjenjuju vaZeca izdanja

dokumenata i da li su zaposleni u organizaconoj cjelini koja se
provjerava upoznati sa njihovim sadrZajem.

= Provjeriti procese, njihove ulaze i izlaze i efektivnost veza izmedu
procesa.

= Provjeriti poznavanje i usaglasSenost sa medunarodnim i domacim
propisima koji se odnose na procese (ukljucujuci i zahtjeve korisnika).
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= Provjeriti uslove radne sredine sa stanoviSta moguceg uticaja na
usaglasenost sa zahtjevima za proizvod/uslugu.

= Provjeriti uslove radne sredine sa stanoviSta moguéeg uticaja na zastitu
Zivotne sredine, uzimajuci u obzir zahtjeve zainteresovanih strana.

= Provjeriti raspoloZivost resursa.

= Provjeriti poznavanje ciljeva kvaliteta i rezultate njihovog ostvarivanja.

= Provjeriti efektivnost internog komuniciranja.

= Provjeriti da li je obezbijedeno postizanje mjerljivih ciljeva, koje je
utvrdilo najvise rukovodstvo (efektivnost procesa).

= Provjeriti poboljSavanja, prikupljanje i analizu podataka i korektivne
mjere koje se odnose na predmet provjere.
= Provjeriti postojanje predloga za unapredenje i razvoj.
= Provjeriti da li su zaposleni upoznati sa znacajem sistema menadZmenta
kvalitetom .
= Provjeriti utvrdivanje potreba za obukom.
= Provjeriti iniciranje preventivnih mjera.
= Provjeriti postojanje potrebnih zapisa, njihov sadrzaj i naCin cuvanja.
7.1.6.2 Izvodenje i nalaz sertifikacione provjere
Sertifikaciona provjera obavlja se prema predloZenom Planu provjere od strane
sertifikacionog tijela koji precizno sadrZi datum, vrijeme, oblast provjere i imena
vodeceg provjeravaca i provjeravaca koji ¢e provjeru realizovati. Plan provjere

postaje validan nakon njegovog odobrenja od strane menadZmenta preduzeca.
Svakom provjeravacu se shodno Planu provjere prudruzuje strucno lice iz

preuzecéa u svojstvu pratioca Ciji je zadatak da odvede provjeravaca na lokaciju
da prema potrebi pomogne u komumunikacijama i da izvjeStava predstavnika
rukovodstva za kvalitet o toku odvijanja provjere.

Nalaz provjere vodeCi ocjenjiva¢ saopStava menadZmentu preduzeca na
zavrSnom sastanku a pismeni IzvjeStaj o provjeri sadrZi:
I. Ciljeve provjere,
II. Predmet sertififikacije,
III. Priprema provjere i zakljucke,
IV. Rezultate prethodne provjere,
V. Nalaze provjere,
VI. NeusaglaSenosti i
VII. Opservacije i moguénosti za poboljSanja.
Konacan rezultat predstavlja postizanje poboljSanja funkcionisanja sistema

menadZmenta kvalitetom i izdavanje sertifikata o usaglasenosti sistema
menadZmenta kvalitetom sa zahtjevima standarda ISO 9001:2000.
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7.2  1II Korak — Samoocjenjivanje nakon resertifikacione provjere sistema QMS

Naon uspje$no sprovedene resertifikacione provjere sistema menadZmenta
kvalitetom poslovnog sistema “Luka Bar” AD prema standardu ISO 9001:2000
koju je u vremenu od 29. do 31.maja 2006. godine izvelo sertifikaciono tijelo
SGS iz Svajcarske-kancelarija Beograd, ¢&iji je ishod bio progirenje oblasti
sertifikacije 1 produZenje vaznosti postojeceg sertifikata, izvrSeno je planirano
samoocjenjivanje-II korak.

Nalaz samoocjenjivanja objavljen je 15.juna 2006.godine.

Sertifikat ISO 9001:2000 je poslovnom sistemu “Luka Bar” AD izdat za oblast:
” Razvoj i pruzanje luckotransportnih usluga i poslova upravljanja
prostorom .

7.2.1 Lista sumarnog obrafuna rezulztata

1.Kriterijumi moguénosti

Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7

Podkriterijum 1 475 | 533 | 51,7 | 51,7 | 52,5 | 53,3 | 51,7
Podkriterijum 2 475 | 53,3 | 533 | 51,7 | 50,8 | 53,3 | 50,0
Podkriterijum 3 46,7 | 53,3 | 52,5 | 50,8 | 52,5 | 53,3 | 50,0
Podkriterijum 4 46,7 | 542 | 52,5 | 50,8 | 53,3 | 53,3 | 51,7
Podkriterijum 5 475 | 533 | 51,7 | 50,8 | 51,7 | 53,3 | 492
Podkriterijum 6 475 | 53,3 | 52,5 | 50,8 | 51,7 | 52,5 | 492
Podkriterijum 7 50,8 | 50,0 | 51,7 | 52,5 | 51,7 | 52,5 | 52,5
Podkriterijum 8 46,7 | 51,7 | 51,7 | 52,5 | 51,7 | 52,5 | 50,0
Podkriterijum 9 475 483 | 52,5 | 52,5 | 51,7 | 50,8
Podkriterijum 10 46,7 51,3 | 51,7 | 50,0 | 50,8 | 50.8
Suma 475,0 | 422,5 | 517,1 | 515,8 | 518,3 | 526,7 | 505,8

/10 /8 /10 | /10 | /10 | /10 | /10

Tabela 7.4: Kriterijumi moguénosti
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2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 253,8 2494 115,0 242.5 95,0
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 2 4 2
Srednja vrijednost a) 50,8 49,9 57,5 60,6 47,5
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.75 x 0.75 x 0.75 x 0.50
Obracun a) 25,4 37,4 43,1 45,5 23,8
Suma vrijednosti b) 270,0 | 2475 230,0 242,5 278,8
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 /4 /4 /6
Srednja vrijednost b) 54,0 49.5 57,5 60,6 46,5
Udio u kriterijumima x0.50 | x0.25 | x025 | x025 | x0.50
Obracun b) 27,0 124 14,4 15,2 23,2

Tabela 7.5: Kriterijumi rezultata

7.2.2 Obracun ukupnih poena

Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor
1 | Liderstvo 47,5 x 1.0
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 52,8 x 0.7
3 | Vizija i strategija 51,7 x 0.7
4 | Ljudi 51,6 x 0.7
5 | Resursi 51,8 x 0.6
6 | Procesi 52,7 x 1.0
7 | Kontinualna poboljs. i inovacije 50,6 x 0.8
8 | Proizvodi 52,4 x 1.0
9 | Rezultati prema kupcima 49.8 x 1.2
10 | Rezultati prema ljudima 57,5 x 0.6
11 | Rezultati prema drustvu 60,6 x 0.5
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 47,0 x 1.2

Tabela 7.6: Obracun ukupnih poena
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7.2.3 Pregled ocjena po Kriterijumima izvrsnosti

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0 1
10,0 -
0,0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
B II Korak | 47,5 | 37,0 | 36,2 | 36,1 | 31,1 | 52,7 | 40,5 | 524 | 59,7 | 34,5 | 30,3 | 564
Grafikon 7.2: Pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti-Il Korak
7.2.4 Radar dijagram
10 —— II Korak

Dijagram 7.2: Radar dijagram-II Korak
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7.2.5 Analiza rezultata

Ukupan broj 514,3 poena, osvojenih samoocjenjivanjem nakon resertifikacione
provjere sistema QMS svrstava poslovni sistem “Luka Bar” AD u grupu
organizacija “dobra” u svim podrucjima. Ovaj rezultat samoocjenjivanja osim
Sto  predstavlja znaCajan napredak u kvalitetu, otvara pravce za nova
poboljsanja. Raspon poena se krece u dijapazonu 31,1 do 59,7.

70,0

60,0

50,0
40,0 1 O1 Korak
30,0 H B IT Korak
20,0
10,0
0,0 +
6 7

&8 9 10 11 12

Grafikon 7.3: Uporedni pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti za I i II korak

—o— | Korak

—a— ]I Korak

Dijagram 7.3: Radar dijagrami za I i II korak
7.2.6 Predlozi za poboljsanja

Prethodna analiza namece zakljucak da pravac i prioritert u utvrdivanju oblasti
za poboljsanja pripada kriterijumu S Resursi  koji je u prethodnim
ocjenjivanjima ostvario najslabije rezultete. Obracunata vrijednost kriterijuma
resursi nakon drugog koraka samoocjenjivanja iznosi 51,8 poena a nakon
korigovanja faktorom 0,6 taj iznos je 31,1 poen. PoboljSanje i bolje koris¢enje
resursa svakako ¢e uticati na poboljSanje drugih kriterijuma i poslovnog sistema
u cjelini.
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7.2.6.1 Pokretanje investicije u cilju efikasnog i efektivnog koriS¢enja resursa

Osnovni zahtjevi kriterijuma Resursi predstavljaju na¢in na koji organizacija
efikasno 1 efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi,
infrastruktura, oprema, potro$ni materijal, tehnologije, informacije i znanje-
intelektualni kapital) u cilju podrske viziji, strategiji i operativnosti procesa.

Predlog za poboljSanje kriterijuma Resursi prikazacemo realizacijom Investicije
koja se odnosi na:

,» Produbljivanje dna akvatorijuma Terminala za rasute terete i plovnog
puta od ulaza u Luku do Terminala za rasute terete

i tako prikazati kako se u poslovnom sistenu ,,Luka Bar*“ AD planira i upravlja
internim resursima, odnosno kakav uticaj Resursi imaju na ostale kriterijume
poslovne izvrsnosti.

Investicija je realizovana u sklopu priprema za implementaciju Ugovora sa
kompanijom Montenegro Bulk Terminal d.o.o. (pretovar uglja).

7.2.6.2 Cilj investicije

Obezbjedenje dubine od 14 m akvatorijuma Terminala za rasute terete i plovnog
puta od ulaza u luku do Terminala za rasute terete radi stvaranja preduslova za
bezbjedno servisiranje Panamax brodova kojima ¢e se transportovati ugalj.
Obaveza Luke Bar da izvrSi produbljivanje do dubine od 14 m je definisana u
Ugovoru sa kompanijom Montenegro Bulk Terminal d.o.o.

7.2.6.3 Faze realizacije investicije

Investicija ,, Produbljivanje dna akvatorijuma Terminala za rasute terete i
plovnog puta od ulaza u Luku do Terminala za rasute terete “ realizovana je kroz
sledece faze:

I. Registrovanje pocetnog stanja (akitvnost je realizovana) — hidrografski
premjer akvatorijuma Terminala za rasute terete i plovnog puta od ulaza
u Luku do Terminala za rasute terete (u sklopu aktivnosti na
hidrografskom premjeru kompletnog luckog akvatorijuma). Aktivnosti je
realizovao Hidrografski institut Mornarice iz Lepetana.

II. Produbljivanje akvatorijuma Terminala za rasute terete i plovnog puta od
ulaza u Luku do Terminala za rasute terete do dubine od 14 m (aktivnost
je realizovana). Radove je izvela firma YU Briv — Kotor.

III. Kontrolni premjer dubina u zoni koja je bila predmet produbljivanja
(realizacija aktivnosti je u toku). Radove izvodi firma Bathos — Split;

IV. Korektivni radovi — na pozicijama gdje se, na osnovu rezultata
kontrolnog premjera dubina, utvrdi da je dubina manja od 14 m.
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7.2.6.4 Troskovi realizacije investicije

Investicija ,, Produbljivanje dna akvatorijuma Terminala za rasute terete i
plovnog puta od ulaza u Luku do Terminala za rasute terete * zahtijevala je
angaZovanje odredenjih finansijskih resursa kako slijedi:

= Registrovanje pocetnog stanja — troSkovi realizacije hidrografskog
premjera lu¢kog akvatorijuma (kompletnog) su bili: 34.140 €,

= Produbljivanje akvatorijuma Terminala za rasute terete i plovnog puta od
ulaza u Luku do Terminala za rasute terete do dubine od 14 m - troskovi
realizacije radova: 620.611 € (troskovi ukljucuju i eventualno potrebne
korektivne radove),

= Kontrolni premjer dubina u zoni koja je bila predmet produbljivanja -
troSkovi realizacije radova: 20.826 €,

= Korektivni radovi — na pozicijama gdje se, na osnovu rezultata
kontrolnog premjera, utvrdi da je dubina manja od 14 m - troSkovi su
obuhvaceni troskovima realizacije osnovnih radova na produbljivanju.
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7.3  III Korak — Samoocjenjivanje nakon poboljSavanja kriterijuma Resursi

Realizacijom sve Cetiri faze realizacije investicije ,, Produbljivanje dna
akvatorijuma Terminala za rasute terete i plovnog puta od ulaza u Luku do
Terminala za rasute terete “ obezbijeden je zahtijevani plovni put dubine 14 m,
Sto omogucava bezbjedno uplovljavanje brodova tipa ,,Panamax®, a Sto je bio i
osnovni cilj ove investicije. Nakon realizacije pomenute investicije koja je
tretirana kao poboljSanje kriterijuma Resursi a pripada grupi kriterijuma
,mogucnosti“ izvrsen je tre¢i korak samoocjenjivanja

Nalaz samoocjenjivanja objavljen je 15.septembra 2006.godine.

7.3.1 Lista sumarnog obracuna rezulztata

1.Kriterijumi moguénosti

Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7

Podkriterijum 1 492 | 57,1 | 554 | 538 | 59,2 | 55,8 | 54,2
Podkriterijum 2 492 | 575 | 56,7 | 533 | 58,3 | 558 | 529
Podkriterijum 3 48,3 | 56,3 | 56,7 | 52,9 | 592 | 55,8 | 52,9
Podkriterijum 4 504 | 56,7 | 56,7 | 52,9 | 583 | 558 | 542
Podkriterijum 5 492 | 56,7 | 53,8 | 529 | 583 | 550 | 529
Podkriterijum 6 492 | 56,3 | 54,6 | 529 | 57,9 | 550 | 52,9
Podkriterijum 7 54,6 | 53,8 | 53,8 | 550 | 57,9 | 550 | 542
Podkriterijum 8 48,3 | 53,8 | 54,6 | 550 | 579 | 55,0 | 52,9
Podkriterijum 9 50,8 533 | 550 | 57,9 | 542 | 53,8
Podkriterijum 10 50,0 542 | 533 | 57,5 | 53,8 | 53,8
Suma 499,2 | 447,9 | 549,6 | 537,1 | 582,5 | 551,3 | 534,6

/10 /8 /10 | /10 | /10 | /10 | /10

Tabela 7.7: Kriterijumi mogucnosti
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2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 272,5 260,0 117,5 2525 105,0
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 2 4 2
Srednja vrijednost a) 54,5 52,0 58,8 63,1 52,5
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.75 x 0.75 x 0.75 x 0.50
Obracun a) 27,3 39,0 44,1 47,3 26,3
Suma vrijednosti b) 273,8 | 253, 235,0 252,5 308,83
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 /4 /4 /6
Srednja vrijednost b) 54,8 50,6 58,8 63,1 51,5
Udio u kriterijumima x0.50 | x0.25 | x025 | x025 | x0.50
Obracun b) 27,4 12,7 14,7 15,8 25,7

Tabela 7.8: Kriterijumi rezultata

7.3.2 Obracun ukupnih poena

Obracun ukupnih poena

Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor Poeni
1 | Liderstvo 49,9 x 1.0 49,9
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 56,0 x 0.7 39,2
3 | Vizijai strategija 55,0 x 0.7 38,5
4 | Ljudi 53,7 x 0.7 37,6
5 | Resursi 58,3 x 0.6 35,0
6 | Procesi 55,1 x 1.0 55,1
7 | Kontinualna poboljs. i inovacije 53,5 x 0.8 42,8
8 | Proizvodi 54,6 x 1.0 54,6
9 | Rezultati prema kupcima 51,7 x1.2 62,0
10 | Rezultati prema ljudima 58.8 x 0.6 35,3
11 | Rezultati prema drustvu 63,1 x 0.5 31,6
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 52,0 x 1.2 62,4
Suma

Tabela 7.9: Obracun ukupnih poena
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7.3.3 Pregled ocjena po Kriterijumima izvrsnosti
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
O I Korak | 49,9 | 39,2 | 38,5| 37,6 | 35,0 | 55,1 | 42,8 | 54,6 | 62,0 | 35,3 | 31,6 | 62,4

Grafikon 7.4: Pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti-III Korak

7.3.4 Radar dijagram
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Dijagram 7.4 Radar dijagram-III Korak
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7.3.5 Analiza rezultata

Rezultat  543,8 poena osvojenih samoocjenjivanjem nakon poboljsanja
kriterijuma Resursi predstavlja ocekivani napredak i svstava poslovni sistem
”Luka Bar”’ AD u grupu organizacija ”’dobra’ u svim podrucjima. Raspon poena
se krece u dijapazonu 35,0 do 62.,4.
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O
400 | gl 18 | |E1IKorak
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30,0 BB HE ¥
L1 IIT Korak
20,0 + =1 1=l ISl 15 ¥
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Grafikon 7.5: Uporedni pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti za I,II i III korak
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—eo— ] Korak
—a— ][] Korak
IIT Korak

Dijagram 7.5: Radar dijagrami za I, 11 i III korak

7.3.6 Predlozi za poboljsanja

Korisnik usluge nalazi se na pocetku i na kraju petlje kvaliteta u uslugama.
Mjerenje zadovoljstva korisnika usluge predstavlja osnovnu pokretacku snagu
za pokretanje poboljSanja kriterijuma 9 Rezultati prema kupcima. Ovaj
kriterijum afirmiSe performanse organizacije u zadovoljenju potreba i
ocekivanja eksternih kupaca kao i trendove, ciljeve i poredenja sa
medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su najbolje u svjetskoj klasi.

Na osnovu analize rezultata Ankete o zadovoljenju korisnika definist ¢e se
moguca poboljsanja ovog kriterijuma kao i njegov uticaj na ostale kriterijume.
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7.3.6.

7.3.7

7.3.7.

1 Pracenje i mjerenje zadovoljenja korisnika u sertifi. posl. sist. Luka Bar

Zadovoljenje korisnika (stepen zadovoljstva korisnika) lucko transportnih usluga
i poslova upravljanja prostorom u sertifikovanoj organizaciji ,,Luka Bar* AD se
prati preko mjerenja:

= zadovoljstva komercijalnim uslovima i

= opSteg zadovoljstva pruZenom uslugom.
Postupak sistema menadZmenta kvalitetom LBQ-821-101 Pracenje i mjerenje
zadovoljstva korisnika primjenjuje se u Sektoru komercijale, Sektoru za strateski

razvoj i u Sektoru operative poslovnog sistema ,Luka Bar“ AD prilikom
sprovodenja aktivnosti pracenja i mjerenja zadovoljstva korisnika

Pracenje 1 mjerenje zadovoljenja korisnika u sertifikovanom poslovnom sistemu
,Luka Bar“ AD predstavlja sastavni dio aktivnosti postupka LBI-723-104
Pracenje i ocjena realizacije ugovora, a u sluaju pojave neusaglasenosti
postupka LBQ-830-103 RjeSavanje reklamacija korisnika usluga.
Izvori istraZivanja prac¢enja i mjerenja zadovoljenja korisnika mogu biti:

= personalni intervjui,

= telefonski intervjui,

= ankete i

= nove tehnologije.

Anketa-Upitnik za samopopunjavanje

Izabrani izvor istraZivanja pracenja i mjerenja zadovoljenja korisnika za potrebe
sertifikovanog poslovnog sistema kakav je ,,Luka Bar“ AD je Anketa-Upitnik
za samopopunjavanje od strane korisnika njenih usluga. KoriS¢en je
kombinovan metod sprovodenja ankete i to:
= pismom odnosno fax-porukama,
= elektronskim putem odnosno e-mailom i
= direktno, na prezentaciji poslovnog sistema ,luka Bar“AD na sajmu
logistike-Novi Sad 09.11.2006.god.
1 Prednosti ankete kao izvora istrazivanja
Prednosti Ankete-Upitnika za samopopunjavanje od strane korisnika usluga
Luke se u odnosu na pomenute izvore istraZivanja manifestuju kroz sledece [30]:
= ovakav nacin sprovodenja istraZivanja je najjeftiniji metod sakupljanja
podataka. Medutim, postoje mnogi skriveni troSkovi kao Sto su na
primjer troskovi telefona, Stampanja, pakovanja i slanja pisama koji
povecavaju ukupne troskove,

= ne postoji rizik od anketarove nekvalifikovanosti,

= ovaj metod se smatra najmanje nametljivim,

= JakSe se garantuje anonimnost ispitanika,

= anketa je veoma pogodan nain za istraZivanje jer izaziva manje
tro§kove, a moZe obezbijediti dobru stopu odziva i

= pogodna je takode i za ispitivanje kupaca na mjestu vrSenja ili promocije
usluge, odmah nakon iskustva koje su oni sa nama imali.
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7.3.7.2 Nedostaci ankete kao izvora istrazivanja

Nedostaci Ankete-Upitnika za samopopunjavanje od strane korisnika usluga
luke se u odnosu na pomenute izvore istraZivanja mogu iskazati kroz sledece:

= anketiranje putem poste je veoma sporo. Bez jasno definisanog krajnjeg
roka neki upitnici su vraceni nakon nekoliko nedelja a neki nikad,

= stope odziva su najce$¢e veoma niske, mada mogu puno varirati od
slucaja do slucaja (zato je koriS¢en kombinovan metod anketiranja),

= anketa mora biti sadrZajna, jasna i kratka,
= anketa mora biti prosta i lako razumljiva,
= posto se pitanja ne mogu objasniti anketa mora biti precizna,

= jedan od glavnih nedostataka ovog metoda rada je to Sto se u trenutku
slanja ankete automatski gubi kontrola. Kontrola se gubi u smislu ko je
popunjava i kako. MozZe se desiti da posaljete anketu ljudima koji
donose odluke, ali je oni proslijede drugima na popunjavanje. Takode ne
mozete znati kako se popunjava, da li se odgovori daju bez razmisljanja
i na brzinu, da li se uopste razumiju instrukcije za davanje odgovora i
sama pitanja,

= najveci nedostatak je ipak problem reprezentativnosti uzorka. Ne moze
se znati da li 20% ljudi koji su vratili odgovore imaju isto misljenje onih
80% koji nijesu [30].

7.3.7.3 Postizanje adekvatne stope odziva
Osnovni mehanizmi u cilju postizanja adekvatne stopa odaziva ukljucuju:

= tatnu bazu podataka,

= pla¢ena povratna postarina,

= strategija komunikacije i pracenja kretanja anketnog lista i
= uvodno pismo.

7.3.7.4 Uvodno pismo

= za ankete vezane za istrazivanje zadovoljenja kupaca uvodno pismo koje
prati upitnik moZe biti efektivnije od bilo kojeg koraka pratece
strategije,
= ono treba da objasni zaSto je u interesu kupaca da popune anketu,
= dokazano je da stopu odziva povecava i obecanje kupcima da ¢e dobiti
povratnu informaciju o rezultatima istraZivanja.
7.3.7.5 Maksimiziranje broja odziva
Pitanje koje se najcesS¢e postavlja je kako maksimizirati broj odziva kada su u
pitanju ankete koji se Salju poStom ili e-mailom:
= generalno prihvadena prosjecna stopa odziva je 25%, ali ona mozZe
varirati od 10% do 90%,
= tipi¢no je to da ukoliko je tema bitnija kupcima to ¢e i stopa odziva biti
vecai
= stopa odziva niza od 50% se ne moZe smatrati pouzdanom za ispitivanje
zadovoljenja kupaca.
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. ANKETA 0 ZADOVOLJENJUKORISNIKA .

LUKA BAR e

Zadovoljenje korisnika, pruzanjem luckotransportnih usluga, je jedan od najvaznijih aspekata poslovanja u
ad “Luka Bar”. Bili bi Vam puno zahvalni ukoliko nadete par trenutaka i ispunite ovu anketu o sadrZaju i
kvalitetu usluge koju ad “Luka Bar” pruZza VaSoj organizaciji.

PODACI O AD “LUKA BAR” PODACI O VASOJ ORGANIZACLJI
Sektor: RAZVOJ ORGANIZACIJE Naziv organizacije:
Kontakt osoba: | Danilo Radoman Kontakt osoba:
Tel./faks: 085/312-077 - 085/312-557 Tel./faks:
e-mail: danilo.radoman @lukabar.cg.yu e-mail:
Mjesto i datum: | Bar, 04.07.2006.godine Mjesto i datum:
OPSTI UTISAK Uvek ;]eglt(:) Cesto  Rijetko Nikad
1. Dali biste preporucili usluge Luke Bar drugima? O O O O ]
CIJENE
2. Dali ponude/ugovori Luke Bar sadrZe skrivene troskove? O O O O ]
3. Dali su ponude/ugovori Luke Bar jasne? ] | | | a
4. Dalicijene Luke Bar konkurentne? O O O O ]
UGOVARANJE
5. Vrlo smo zadovoljni ucestalos¢u kontakata sa Lukom Bar o O O O ]
6. Predstavnici Luke Bar razumiju moje poslovne procese ] ] ] ] o
7. Predstavnici Luke Bar brzo reaguju na nase zahteve O O O O ]
8. Ponude Luke Bar odgovaraju nasim upitima za ponudu O O O O o
9. Luka Bar pruza usluge u predvidenom roku O O O O ]
10 Ponude Luke Bar se lako razumiju ] ] ] ] |
11 Postupak ugovaranja ispunjava nasa ocekivanja o o o o m]
PRUZANJE USLUGA
12 Luka Bar isporucuje usluge ta¢no po ponudi/ugovoru o o o o m]
13 Luka Bar isporucuje usluge bez reklamacija O O O O o
14 Radnici Luke Bar imaju pravilan odnos prema robi O O O O ]
15 Radnici Luke Bar imaju pravilan odnos prema brodu O O O O o
16 Luka Bar §titi interese svojih korisnika i i i o mi
17 Luka Bar je iskrena u komunikaciji O O O O o
FAKTURE
18 Dali su fakture Luke Bar potpuno jasne i uredne? O O O O ]
19 Dali su fakture Luke Bar isporucene na vrijeme? ] ] ] ] a

OSTALO
20 Sta Luka Bar moZe da uradi kako bi korisnici bili joS zadovoljniji?

Anketu moZete poslati:

= Pismom na adresu: Obala 13. jula bb, 85000 Bar
= Faksom na broj: 085/312-557
= Skenirano na e-mail: danilo.radoman@lukabar.cg.yu
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7.3.7.6 Izgled ankete

7.3.8

Osnovna i prva stvar je planiranje i dizajniranje izgleda ankete kako bi prvi
utisak bio povoljan da bi anketa bila prihvac¢ena a ne odbacena. Osnovni zahtjevi
koje anketa mora da sadrZi su:

= izgled ankete — profesionalni i estetski dizajn,

= duZina ankete i njeno segmentiranje,

= klasifikacija pitanja i jasne instrukcije za davanje odgovora,
= zdovoljstvo komunikacije prije znacaja ankete.

Analiza rezultata ankete

Analiza rezultata ankete igra znaCajnu ulogu u dobijanju pravih smjernica za
dalje aktivnosti. I pored Cinjenice da ja anketa izuzetno dobro sprovedena a
rezultati kvalitetno obradeni u poslovanju sertifikovanog poslovnog sistema
”Luka Bar” AD niSta se ne¢e promijeniti ako se ne preduzmu konkretne akcije
za poboljSanje. Akcija sa konkretnim predlogom za poboljSanja kako kod
zaposlenih u organizaciji, tako i kod korisnika usluga je klju¢ni faktor uspjeha
povecanja zadovoljstva kupca.

Rezultati ankete sumirani su u grafikonu 7.6 na osnovu koga se sti¢e jasna slika
u cilju identifikovanja pravaca za poboljSanja.

— WA UV \O
!

Procentulani prikaz ostvarenih rezulatat ankete

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafikon 7.6: Identifikovanje prioriteta za unapredenje

Planirani uzorak za sprovodenje ankete bio je 50 korisnika naSih usluga sa
gravitacionog podrucja Srbija i Crna Gora. Stopa odziva bila je 68% odnosno 34
vra¢ena upitnika $to se moZe smatrati referentim uzorkom za ispitivanje
zadovoljenja kupaca.
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7.3.8.1 Pravci poboljsanja

Analizom ankete zakljuCujemo da treba raditi na analizi cijene koStanja usluga
koje pruza sertifikovani poslovni sistem “Luka Bar”AD. Anketirani korisnici su
bili najkriticniji odgovarajuci na postavljeno pitanje pitanje: Da li cu cijene Luke
Bar konkurentne? Moguc¢i pravci poboljsanja su:

= Peispitivanje Tarife usluga i naknada u medunarodnom prometu roba u
integralnom obliku i njeno postavljanje na web site ,,Luka Bar* AD.

Uslovi poslovanja i Tarifne odredbe predstavljaju generalnu ponudu za
zaklju€ivanje Ugovora o izvrSenju nekog posla, a dispozicija koju
podnosi narucilac usluge predstavlja konkretizaciju te generalne ponude.
Tarifa usluga i naknada u medunarodnom prometu roba predstavlja
generalnu ponudu za pruzanje luckih usluga. Sva odstupanja od stavova
preciziranih u Tarifi moraju biti posebno dafinisana u Ugovoru koji se, u
tom slucaju, sklapa sa korisnicima luckih usluga.

Preispitivanjem postupka LBI-723-104 Pracenje i ocjena realizacije
ugovora 1 shodno postupku sistema menadZmenta Kkvalitetom
LBI-560-101 Preispitivanje koje vrSi rukovodstvo preispitati cijenu
koStanja usluga.

Posebni elementi ugovaranja su izraZeni kroz zahtjeve i Zelju korisnika
usluge da ostvari maksimalan poslovni interes. Poslovni sistem
,Luka Bar“AD, u svojstvu dobrog domacina i uz kalkulisanje pravicne
naknade, iskazace optimalnu profesionalnu elastiCnost i po moguénosti
udovoljiti ovakvim zahtevima korisnika usluge

O postignutim rezultatima na prikladan nacin se obavijeStavaju svi sadaSnji i
buduce korisnici nasih usluga. Petlja kvaliteta u uslugama data je na Slici 7.1.

- Proces Specifikacija
nabavke nabavke

KORISNICI

ZAHTJEVI - potrebe za uslugom

A
Specifikacija
Sazeta Proces
informacija o planiranja Sp. vrSenja
usluzi usluge

A A

kvaliteta

Proces
> vrienja >
usluge

Procesi
okrenuti
korisniku
A

A\ 4
( Ocjena
— davaoca -«

| usluge

Analiza i <t
poboljSavanjel«

N
Ocjena
korisnika

KORISNICI I KRAJNJI KORISNICI

ZADOVOLJSTVO

Slika 7.1: Petlja kvaliteta u uslugama [3]
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7.4 1V Korak — Poboljsavanje kriterijuma Rezultati prema kupcima

Realizacija pravaca poboljSanja konkurentnosti cijena luckih usluga sadrzala je
dvije medusobno odvojene aktivnosti.

Prva aktivnost koja se odnosila na peispitivanje Tarife usluga i naknada u
medunarodnom prometu roba u integralnom obliku i njeno postavljanje na web
site ,,Luka Bar®“ AD realizovana je odmah nakon analize rezultata ankete i
utvrdivanja pravaca za poboljsanje.

Druga aktivnost koja se odnosila na preispitivanje postupaka Pracenje i ocjena
realizacije ugovora i Preispitivanje koje vrSi rukovodstvo je aktivnost za Ciju
realizaciju treba veci vremsnski period realizacije. Naime treba izvrSiti potrebne
i neophodne analize cijena usluga iz vaze¢ih ugovora i izvrSiti uporedivanja sa
konkurencijom odnosno uraditi logistiku koStanja kompletnih usluga na ovom
transportnom pravcu. Rezultati ove aktivnosti bi¢e ugradeni u dokumentu
,,Poslovna politika* poslovnog sistema ,,Luka Bar*“ AD za 2007.godinu.

Iz navedenog moZemo zakljuciti da ova faza samoocjenjivanja nece biti
znacajno efikasna obzirom da se radi na osnovu rezultata prvre realizovane
aktivnosti. Prava poboljSavanja kriterijuma Rezultati prema kupcima po osnovu
rezultata ankete bice moguca nakon realizacije pomenute druge aktivnosti §to ¢e
se manifestovati kod sledeceg samoocjenjivanja.

Nalaz ove faze samoocjenjivanja objavljen je 15. decembra 2006.godine

7.4.1 Lista sumarnog obracuna rezulztata

1.Kriterijumi moguénosti

Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7

Podkriterijum 1 49,2 | 57,1 56,3 54,6 | 59,2 | 56,3 55,8
Podkriterijum 2 50,0 | 58,3 57,5 54,2 | 583 56,3 54,6
Podkriterijum 3 49,2 | 59,6 | 57,5 53,8 59,2 | 56,3 54,6
Podkriterijum 4 50,4 | 579 | 575 53,8 58,3 57,1 55,8
Podkriterijum 5 49,2 | 56,7 | 55,0 | 53,8 58,3 56,3 54,6
Podkriterijum 6 50,0 | 57,1 55,8 53,8 57,9 | 56,3 54,6
Podkriterijum 7 554 | 54,6 | 55,0 | 55,8 579 | 56,3 55,8
Podkriterijum 8 49,2 | 54,6 | 554 | 55,8 57,9 | 56,3 54,6
Podkriterijum 9 51,7 54,2 | 55,8 579 | 554 | 554
Podkriterijum 10 50,0 55,0 | 542 | 575 55,0 | 554
Suma 504,2 | 455,8 | 559,2 | 5454 | 582,5 | 561,3 | 551,3

/10 /8 /10 /10 /10 /10 /10

Tabela 7.10: Kriterijumi mogu¢nosti
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2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 282,5 286,9 118,8 255,0 111,3
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 2 4 2
Srednja vrijednost a) 56,5 57,4 59,4 63,8 55,6
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.75 x 0.75 x 0.75 x 0.50
Obracun a) 56,0 57,1 59,5 63,8 55,5
Suma vrijednosti b) 277,5 280,6 238,8 255,0 332,5
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 4 4 /6
Srednja vrijednost b) 55,5 56,1 59,7 63,8 55,4
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.25 x 0.25 x 0.25 x 0.50
Obracun b) 27,8 14,0 14,9 15,9 27,7

Tabela 7.11: Kriterijumi rezultata
7.4.2 Obracun ukupnih poena

Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor Poeni
1 | Liderstvo 50,4 x 1.0 50,4
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 57,0 x 0.7 39,9
3 | Vizijai strategija 55,9 x 0.7 39,1
4 | Ljudi 54,5 x 0.7 38,2
5 | Resursi 58,3 x 0.6 35,0
6 | Procesi 56,1 x 1.0 56,1
7 | Kontinualna poboljs. i inovacije 55,1 x 0.8 44,1
8 | Proizvodi 56,0 x 1.0 56,0
9 | Rezultati prema kupcima 57,1 x1.2 68,5
10 | Rezultati prema ljudima 59,5 x 0.6 35,7
11 | Rezultati prema drustvu 63,8 x 0.5 31,9
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 55,5 x1.2 66,6

Suma 561,4
Tabela 7.12: Obracun ukupnih poena

3
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7.4.3 Pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0

10,0

0,0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12

O IV Korak | 50,4 39,9 39,1 |38,2|35,0|56,1 44,1|56,0|68,5|35,7|31,9 66,6

Grafikon 7.7: Pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti-IV Korak

7.4.4 Radar dijagram

—=— TV Korak

Dijagram 7.6 Radar dijagram-IV Korak
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7.4.5 Analiza rezultata

Osvojenih 561,4 poena u zavr$noj, Cetvrtoj fazi samoocjenjivanja pozicionira
poslovni sistem “Luka Bar” AD, prema skali izvrsnosti, u grupu dobra u vecini
podrucja. Raspon poena se kre¢e u dijapazonu 35,0-68,5. Postignuti rezultati su
garancija uspjeSnog razvoja sertifikovanog poslovnog sistema “Luka Bar”’AD.

70,0 = =
60,0 - - 1+
50,0 I | | @1 Korak
40,0 M - _ B IT Korak
30,0 =l 1iE |0 II Korak
20,0 1 (M (] ] | |[E IV Korak
10,0 -

0,0 T T T T T T T T T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Grafikon 7.8: Uporedni pregled ocjena po kriterijumima izvrsnosti za LILIII I IV korak

3
—o— ] Korak
4 —a— [I Korak
III Korak
IV Korak
5

Dijagram 7.7: Radar dijagrami za I, IT, Il i IV korak

7.4.6 Predlozi za poboljsanja

Rezultati IV faze samoocjenjivanja sertifikovne organizacije ”Luka Bar”AD
predstavljaju zavrSnu fazu ovog rada odnosno pocetno stanje samoocjenjivanja
koju ¢e poslovni sistem u narednom periodu sprovoditi jednom godisnje.
Optimalan termin sledeceg samoocjenjivanja je decembar 2007.godine.

Stepen ostvarenja pojedinih kriterijuma, ostvarenje Poslovne politike, OpStih i
posebnih ciljeva menadZmenta kvalitetom su osnova za kreiranje predloga novih
poboljSanja, ¢ija realizacija direktno korespondira sa poslovnom izvrsnoscu.
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BENCMARKING REZULTATA
8.1 Izbor referentne organizacije

Luka Koper po nastanku, razvoju i lepezi usluga koje pruza ima najvise
podudarnosti sa Lukom Bar. Vlasnicka struktura i ambijent poslovanja do 90.
godina proslog vijeka bili su identi¢ni. Luka Koper je zavrsila proces vlasnicke
transformacije a svoju organizaciju prilagodila je savremenim uslovima
poslovanja. Plan pretovara Luke Koper za 2006.godinu za sve vrste tereta iznosi
¢itavih 13 miliona tona tereta [32]. Luka Koper je ove godine finalista evropske
nagrade za kvalitet EFQM.

Organizacija posluje pod nazivom “Luka Kper d.d. lucki i logisticki sistem”.

for Excellence

in Europe

S I

Slika 8.1: EFQM znak i logotip

8.1.1 Poslovna politika Luke Koper za 2005. godinu
Razvoj Luke Koper d.d. zasnovan je na tri klju¢na opredjeljenja [32]:
I. Efikasno i kvalitetno obavljanje usluga
= nadogradivanje postignutog nivoa kvaliteta usluga,
= obezbjedivanje dugorocne konkurentnosti.
II. Dugoroc¢no opredjeljenje i uspjesnost poslovanja
= zaStita i unapredenje profitabilnosti,

= povecavanje obima i poboljsanje strukture poslovanja u korist isplativijih
usluga,

= efikasno smanjivanje troSkova.

III. PosStovanje nacela dugoro¢nog razvoja sa ekoloskog, prostornog
socijalnog i Sireg drustvenog pogleda

= smanjivanje potencijalnih negativnih efekata naSih aktivnosti na okolinu.
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8.1.2 Sistem kvaliteta Luke Koper

Luka Koper je uspjesno preduzece koje iskazuje svoje usmjerenje ka postizanju
ukupnog kvaliteta poslovanja. Sistem upravljanja je tako postavljen da se
shodno potrebi moZe sistemati¢no nadgradivati i usavrSavati.

U svoj sistem upravljanja integrisali su zahtjeve sledecih standarda:

= sistem menadZzmenta kvalitetom ISO 9001:2000,
= sistem upravljanja zasStitom Zivotne sredine ISO 14001:2004,
= sistem menadZmenta zaStitom zravlja i bezbjednosti na radu
ISO 18001:2000,
= upravljanje bezbjednoscu prehrambenih proizvoda ISO 22001:2005,
= bezbjednost informacija ISO 17799,
= NON GMO sertifikat za skladiStenje genetski nemodifikovane soje,
= model poslovne izvrsnosti. [32]

EFQM

r r

ISO 9001:2000 ISO 14001

1 1 1

Slika 8.2: Strukturalni prikaz sistema kvaliteta luke Koper
8.2  Utvrdivanje podrucja za ben¢marking

Na osnovu raspolozivih podataka [32] moguce je izvrSiti bemEmarking
kriterijuma koji se odnosi na Rezultate prema kupcima odnosno na
”Zadovoljenje korisnika usluga”.

Na grafikonu 8.1 prikazan je stepen zadovoljenja korisnika usluga poslovnih
sistema luke Bar i luke Koper. Procentualno izraZeno zadovoljenje korisnika
usluga Luke Bar je 68,5 % (postignuce kriterijuma Rezultati prema kupcima
poslije IV faze samoocjenjivanja) a luke Koper 81 % [32]. Procentualna razlika
od 12,5 % upucuje na zakljucak da u poslovnom sistemu “Luka Bar”AD realno
ima prostora za kreiranje poboljSanja u cilju povecanja stepena zadovoljenja
korisnika usluga. U prilogu ove tvrdnje ide i Cinjenica da su podaci koji se
benc¢markuju za Luku Koper objavljeni u 2005. godini a za Luku Bar u
2006.godini pa je moguce da je prezentirana razlika jos veca.
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LUKA BAR

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

8.3

Grafikon 8.1: Stepen zadovoljenja korisnika usluga luka Bar i Koper

Utvrdivanje pravaca za poboljSanja

Analiziraju¢i odgovore na postavljena pitanja u okviru Ankete o zadovoljenju
korisnika usluga poslovnog sistema “Luka Bar” AD pravci u kojima je moguce
izvrsiti poboljSanja su:

= preispitivanje konkurentnosti cijena usluga Luke Bar,

= preispitivanje komunikacije sa korisnicima usluga,

= preispitivanje postupka ugovaranja luckih usluga,

= preispitivanje/zastita interesa korisnika usluga,

= preispitivanje odnosa prema reklamacijama korisnika usluga.

Navedeni pravci za poboljSanja treba da se sprovode konstantno, stalno i
permanentno u toku slede¢e 2007. poslovne godine. Rezultati samoocjenjivanja
na kraju 2007. godine treba da odgovore na pitanje: “Koliko smo dobro
definisali pomenute pravce za poboljSanje?” kroz ostvareno povecanje ocjene za
kritrijum “Rezultati prema kupcima” odnosno ukupno ostvarenu poziciju
poslovnog sistema “Luka Bar” AD na skali poslovne izvrsnosti.

A

N

o\

» LjepSe stvari nema na svijetu, nego lice puno veselosti ...”

Njegos§
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ZAKLJUCAK

Rad ”Model samoocjenjivanja na primjeru sertifikovanog poslovnog sistema”
kr¢i 1 otvara put svim poslovnim i privrednim subjektima iz Crne Gore i
okruZenja za pokretanje poboljSanja i povecenje nivoa svoje poslovne izvrsnosti.

Rad je osmiSljen tako da obezbijedi najbolji spoj teorijskih razmatranja,
istraZzivanih aktivnosti i primjene rezultata u praksi. U dijelu teorijskih
razmatranja rad je struktuiran tako da se na jednostavan i jasan nacin uocava nit
koja povezuje poglavlja:

= upravljanje poslovnim sistemima,

= ocjenjivanje poslovnih sistema,

= modeli poslovne izvrsnosti,

= samoocjenjivanje,

= automatizovani model samoocjenjivanja i

= benémarking,

sa suStinskim dijelom rada u kojem su obavljena istrazivanja, odnosno
samoocjenjivanje 1 benCmarking rezultata sertifikovanog poslovnog
sistema”Luka Bar” AD.

Poglavlje "Upravljanje poslovnim sistemima” u svojim podpoglavljima koja se
odnose na Sistemski pristup upravljanju, Upravljanje i organizacione strukture,
Totalno upravljanje kvalitetom-TQM, Ben¢marking i SWOT analiza predstavlja
osnovu na kojoj se razvija teorija sanoocjenjivanja i poslovne izvrsnosti.

Poglavlje ”Ocjenjivanje poslovnih sistema” detaljno obraduje i opisuje Sistem
kvaliteta kao transformacioni proces, Provjeravanje sistema menadZmenta
kvalitetom, Samoocjenjivanje i poslovna izvrsnost i Mjerenje ostvarivanja
poslovne izvrsnosti $to uistinu predstavlja evolucioni put do samoocjenjivanja i
poslovne izvrsnosti.

U poglavlju "Modeli poslovne izvrsnosti” data je uporedna strukturna analiza
svih modela poslovne izvrsnosti (Japanski, Americki, Evropski, FQCE,
TQM-VM i TQM-MH) u cilju obezbjedenja najboljeg izbora za prakticnu
primjenu u praksi u naSim poslovnim sistemima i ambijentalnim uslovima.

Poglavlje ”Samoocjenjivanje” analizira date modele samoocjenjivanja, ukazuje
na postojeCe nagrade za kvalitet, vrSi izbor najadekvatnijeg modela
samoocjenjivanja u cilju njegove efikasne i efektivne primjene u praksi.

Poglavlje ”Automatizovani model samoocjenjivanja” prezentira i analizira
usvojeni MH model samoocjenjivanja. Na osnovu ispunjenih dvanaest tabela
glavnih kriterijuma (sedam pripadaju moguénostima a pet rezultatima),
mehanizam obracuna ukupnih poena daje broj¢ani rezultat na osnovu koga se
vrsi poredenje postignutog rezultata i odredivanje klase organizacije na osnovu
tabele “Klasifikacija organizacija prema ukupnoj ocjeni”.

”Automatizovani model samoocjenjivanja”  je realizovan iterativno kroz
usvojene Cetri faze samoocjenjivanja u desetomjese¢nom vremnskom intervalu a
postignuti rezultati opravdavaju potrebu primjene poslovne izvrsnosti u praksi.

Poglavlje ”Ben¢marking rezultata” bavi se izborom referentne organizacije,
odnosno utvrdivanje podrucja za ben¢marking Sto prestavlja odlican alat za
uporedivanje dobijenih rezultata kao i za definisanje pravaca poboljSanja.
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Rezultati samoocjenjivanja poslovnog sistema “Luka Bar” AD, dobijeni
primjenom izabranog MH modela poslovne izvrsnosti, metodoloSki pokazuju
nacin i pravce za poboljSanja pojedinih kriterijuma i poslovnog sistema u cjelini.
Pozicija poslovnog sistema “Luka Bar” AD na osnovu tabele “Klasifikacija
organizacija prema ukupnoj ocjeni” poslije izvrSene I faze samoocjenjivanja,
koja se u istraZivanju karakterisala kao pocetno stanje, organizaciju svrstava u
“Prosjeénu u vecini podrucja” sa osvojenih 450,6 poena. Rezultati istrazivanja
nakon obavljene II, Il i IV faze samoocjenjovanja pokazuju zna¢ajan napredak,
tako da je sertifikovani poslovni sistem “Luka Bar” AD popravio svoj poloZaj na
tabeli poslovne izvrsnosti i sa osvojena 561,4 poena sada se svrtava u grupu
organizacija "Dobra u vecini podrucja”.

Ostvarena poboljSanja po analiziranim kriterijuma na kraju istraZivanja kretala
su se u dijapazonu od najmanje 2,5 poena ili 8,5% za kriterijum “Rezultati
prema drusStvu” do najviSe 14 poena ili 33,24% za kriterijum “Resursi” i
predstavljaju prakti¢nu potvrdu originalnosti upotrijebljenog modela izvrsnosti.

Mjere koje su doprinijele da se ostvari ukupni napredak na skali poslovne
izvrsnosti od 110,8 poena bile su:

= ukupna aktivnost na pripremi za resertifikaciju i resertifikacija poslovnog
sistema ISO 9001:2000 ( 63,7 poena),

= popravljanjem  kriterijjuma  “Resursi”  produbljivanje = morskog
akvatorijuma na 14 m radi prihvata brodova sa rasutim teretom tipa
”Panamax” (29,5 poena) i

= popravljanjem kriterijuma “Rezultati prema kupcima” na osnovu uradene
ankete o mjerenju zadovoljstva korisnika usluga (17,6 poena).

IstraZivanja na osnovu kojih su dobijeni prezentirani rezultati, bila su sistemska
1 sistemati¢na, direktno usmjerena na poboljSanje performansi poslovnog
sistema utvrdivanjem postoje¢eg-pocetnog stanja i prepoznavanja oblasti i
pravaca poboljSanja organizacije u cjelini ili po pojedinim kriterijuma nakon
svake faze samoocjenjivanja.

IzvrSeni Benmarking rezultata, sa nama referentnom lukom Koper, predstavlja
praktican primjer uporedivanja sa konkurencijom i jasno nas pozicionira po
jednom kriterijumu-stepen zadovoljenja korisnika ali ne i kao organizaciju u
cjelini. Ostvarivanje cilja “dostizanje ili prevazilazenje konkurencije” treba da
rezultira novim poboljSanjima u cilju unapredivanja poslovnih procesa i
organizacije u cjelini $to zasigurno znaci godiSnje uvodenje samoocjenjivanja i
ben¢markong rezultata u sertifikovanom poslovnom sistemu “Luka Bar” AD.
Samoocjenjivanje je od izuzetne vaznosti ne samo zbog toga $to menadZmentu
organizacije obezbjeduje podatke na osnovu kojih moZe vrSiti uporedivanje
poslovanja sa konkurencijom-ben¢marking, ve¢ i zbog sigurnosti zaposlenih
radnika, sadasnjih i buducih poslovnih partnera. Zato je mnogo bitnije na koji
nacin izvodimo samoocjenjivanje, nego kada ¢e rezultati samoocjenjivanja
dosti¢i zahtijevni (Zeljeni) nivo. Svaki poslovni sistem pa i poslovni sistem
“Luka Bar” AD moZe Zivjeti bez samoocjenjivanja odnosno bez kvaliteta, ali ¢e
se sigurno u bliskoj buduénosti suociti sa posljedicama nekvalitetnog rada.

Nastavak partnerskih odnosa sa sertifikacionim tijelom SGS Beograd i godi$nja
primjena samoocjenjivanja poslovnom sistemu “Luka Bar” AD osim podizanja
performansi organizacije na vi$i nivo i ostvarenja liderske pozicije u okruzenju,
trasira put ka nacionalnoj i evropskoj nagradi za poslovnu izvrsnost.
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,,Bez muke se pjesma neispoja, bez muke se sablja nesakova...

11. PRILOZI

“Nikada nijeste suviSe stari, suvise vazni, ili suviSe znate da biste prestali da ucite! “
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Prilog 10.1: Tabele kriterijuma sa podkriterijumima MH modela izvrsnosti

Kriterujum 1: LIDERSTVO

\ |
—/ —/—
Nacin na koji izvr$ni menadzment tim i svi ostali lideri kreiraju i ostvaruju viziju, misiju, kulturu, — —
vrijednosti i operativne odluke, koje vode ka izvrsnosti organizacije, primjenom koncepta TQM. ‘ |

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

[0}
o4
Podkriterijumi 2
= 2 <
= = s <t N >
- 213 A
: . . . .y S . < o =
—Qoq) Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu licnog primjera i uzornog = | g = = + g 5 S + +
& dela Sirenja kulture i ti u sledeca podrucja: S|z | S| 8|22 % o z 2| 2|#
modela Sirenja kulture izvrsnosti u sledeca podrucja: sl |2 |8l 1|l FT |5 lal& 3 S N N
o < = o= o) (0] K
E| 5| 8|2 |o|2|E|l2|lcs|l2|T|e|o]|+
= b5 > = + E - + ) Q e Z + o
L | = 2 o = | B | % s | S5 O 2 s | KW
a b c d |>p] a b |DRrR]| a b c d | o] Uk
Do | %o | Do | Do | | % | | P | % | P | % | % | %| %
| Uspostavljanje 1 Sirenje profesionalnog morala i etike prema svim
’ korisnicima kao osnovnih vrijednosti i kulture organizacije.
> Vidljiva demonstracija novog menadZment stila i organizacione

kulture zasnovanih na primjeni TQM u ostvarivanju izvrsnosti.

Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za ukljucivanje, stimulisanje
3. inovativnosti i kreativnosti u procesu mijenjanja strukture
organizacije kroz aktivnosti ucenja, poboljsanja i inovacija.

4. Li¢no ukljucivanje u aktivnosti poboljSanja inovacija.

Strana 136 od 168



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Li¢no ukljucivanje u razvoj i primjenu organizacione strukture i
5. procesa koji podrZavaju razvoj, razvijanje i aZuriranje vizije i
strategije organizacije.

Obezbjedenje uslova za odrZivi razvoj organizacije sa drustvom i
6. okolinom 1 za primjenu standardizovanih menadZment sistema
kvaliteta, Zivotne sredine i bezbjednosti.

Li¢no ukljucivanje u odnose sa kupcima, isporuciocima, partnerima
7. i drugim organizacijama (sastanci, odgovori na potrebe i
ocekivanja, partnerstvo, zajednicke aktivnosti poboljSanja...).

Li¢no uljucivanje u profesionalna udruZenja, konferencije i

8. . . o
seminare, posebno one koje promoviSu izvrsnost.
9 Li¢no komuniciranje sa zaposlenim, uvazavanje njihovih misljenja i
’ odgovaranje na njih.
10 Odavanje priznanja pojedincima i timovima za poboljSanja i

inovacije u organizaciji.
- ___________|
Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vazne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.1: Liderstvo
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Kriterujum 2: ORJENTACIJA NA KUPCE I PARTNERSTVO

operativnih procesa.

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija kreira i ostavruje relacije sa kupcima i
partnerima na medunarodnom trzistu kroz slede¢a podrudja:

Redni broj

Pristup

Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima i svjetskom trzistu i koris¢enje
vanjskih kapaciteta i resursa kroz prvenstveno u cilju podrske viziji i strategiji i efikasnosti

1

Razvijanje

1 e ——
Ocjena i preispitivanje

(a+b+c+d)/4

cno

v

(a+b+c+d)/2

o | Inovativan

.| Fokusiran na korisnike

1
i)

o| Sistemati

gl
]

R|= | Definisan i jasan

R || Integrativan

R

<

<

R|= | Primjenljivo

N

RSP (@ +b)2

RN|= | Mjerenje

R || Ucenje

R|e | Poboljsavanje
N[ | Inovacije
R|S| Cp+ IR +Y0)/3

N

Integracija trziSnog pristupa i orjentacije na kupce u viziju, misiju,
politiku i strategiju organizacije.

Generisanje znanja o postoje¢em, potencijalnim i buduc¢im
2. potrebama i zahtjevima kupaca trziSta kroz istraZivanje svjetskog
trzista.

Uspostavljanje komunikacionih kanala sa kupcima (ankete,
3. konferencije sa kupcima, strukovne grupe, snimanje zadovoljenja
kupca ...).

4. Pracenje i razumijevanje aktivnosti medunarodnih konkurenata.
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5 Uspostavljanje nove kulture organizacije kroz koncept internih
’ kupaca.
6. Identifikacija klju¢nih partnera u skladu sa vizijom i strategijom.
Podrska medusobnom razvoju, kulturnoj kompatibilnosti,
7. unapredenju zajednickih procesa i Sirenju znanja sa partnerskim
organizacijama.
3 Formiranje dodatnih vrijednosti koje donosi lanac partnerstva
’ (kupac/isporucilac) na bazi sinergije zajednickog rada.

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vazne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrugdja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.2: Orjentacija na kupce i partnerstvo

2 contar zn povatiter v Ll

NMasinsks fakulrer u Podgorici
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Kriterujum 3: VIZIJA I STRATEGIJA ‘ ‘
. .. . .. . . . . . . . . .. . . e .. . . — e
Nacin na koji organizacija formuliSe i primljenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju, orjentisanu — —
prema svim korisnicima organizacije i podrZanu odgovaraju¢om politikom, planovima, strateSkim i ‘ :
takticnim ciljevima i procesima.
- |
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
k>
_ o B,
S Podkriterijumi = 5 < I o
- > 23 .| [5]45
§ Pokazati kako organizacija kreira i primjenjuje vizju i strategiju za = | g - g | & S % g + | *
. .. . , e = = = [=] I3 = .): > 1) [5) a4
[7 ostvarivanje izvrsnosti u slede¢a podrucja: ERE R £ + g 5§ Q .2_, o | 3 =+ | W
E| H|E|g|=|&|5|=2|le|=|T|g|=]+
S22 | +|E12|+«l&]|8|2|z2]|+]|s=
AlE|E|E|le|lEla ||| 5|82
a b c d [Xp] a b | DR] a b c d | Yo | Uk
Do | %o | Do | Do | | Y| | P | % | % | % | % | %| %
1 Ukljucivanje baznog koncepta MH modela izvrsnosti u kreiranju
’ vizije, misije, vrijednosti, politike, strategije i ciljeva organizacije.
Razumijevanje i predvudanje postojeéih i buduéih potreba i
2. ocekivanja kupaca, zaposlenih, partnera, druStva i akcionara kao
osnovne vizije i strategije.
Razumijevanje i predvidanje razvoja na svjetskom trzistu ukljucivo
3. i aktivnosti konkurencije razvoj zakonodavstva, ekonomskih i
demografskih indikatora i uticaja novih tehnologija.
Kori$¢enje internog i eksternog znanja i informacija za kreiranje
4 vizije i strategije (indikatori internih performansi, rezultati
’ aktivnosti ucenja, performanse medunarodnih konkurenata i
najboljih u svjetskoj klasi).
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Kreiranje organizacione strukture poslovih funkcija i vertikalnog
5. menadZment procesa koji obezbjeduje fleksibilnost, sinergiju i
integraciju u razvoju i primjeni vizije i strategije.

Prevodenje vizije i politike u kolekciju planskih ciljeva (strateskih i
6. taktickih) prema svim korisnicima i proces strateskog planiranja
koji obuhvata sve nivoe kompanije.

MenadZment ciljevima, definisanje indikatora za mjerenje
7. ostvarenja ciljeva, mjereje, analiza i poboljSavanje ciljeva prema
svim korisnicima organizacije

Definisanje strategije i obezbjedenje resursa za realizaciju
strateSkog plana.

Koris¢enje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca,
9. partnera i akcionara, u kreiranju vizije, politike i strategije i
njihovih izvr$nih planova.

Obezbjedenje preispitivanja i aZuriranja strategije i brzog
redizajniranja poslovnih procesa u skladu sa zahtjevima vizije i
strategije i razvijanje alternativnih scenarija i planova za strateSke

rizike.
- ———————————————————— —————————— — — —— —— — —— —— —— ——— — —— — —— — — — — ——— —— —— —— — ——— — |

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vazne za korisnike organizacije:

10.

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.3: Vizija i strategija
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Kriterujum 4: LJUDI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih ljudi na
individualnom, timskom i svim organizacionim nivoima i planira njihove aktivnosti u cilju podrske
viziji i strategiji i efektivnosti procesa.

==

sposobnosti ljudi da uspjesno odgovaraju na nepoznate promjene.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
5}
=
= | podictteriiumi «
Fodkriterijumi >
g odkriterijumi § E < o |2
= . . .. . .. L. < < S) o 2 =) N
§ Pokazati kako organizacija plaira, upravlja i unapreduje ljudske - | g - = + S S S + +
,e Ve i = N = =1 13} = .:: > 1) 3} a4
~ resurse u slede¢im podru¢jima : ERRREE £ e g 5| Q ;l:_’, o | 3 S A
El@|[S |2 |2]|F S|lola|2|5|g|=]|+
“‘5 fl_,) ° v—‘é + = 7 + Q_% )8 -8 ° + o
AlE|E|E|le|laln ||| 5|82
a b c d |[Xp] a b |DR] a b c d | Yo | Uk
D | %o | | %o | | % | | | % | % | % | % | % | %
Razvoj politike, strategije i planova ljudskih resursa kao elemenata
1. vizije 1 strategije, organizacione strukture klju¢nih procesa uz
ukljucivanje predstavnika zaposlenih u njihovo kreiranje.
> Upravljanje prijemom i razvojem karijere zaposlenih, fer
' zaposljavanje i pruZanje svima jednakih prilika za unapredenje.
3 Definisanje i sprovodenje masovnog programa obrazovanja i obuke
’ za kreiranje znanja koje zadovoljava potrebe organizacije.
4 Uspostavljanje procesa ucenja u cilju unapredenja kompetentnosti i
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5 Ohrabrivanje, podrzavanje i nagradivanje zaposlenih za
' individualno i timsko ukljucivanje u poboljSanja i inovacije.
6 Identifikacija, komunikacionih potreba, definisanje komunikacione
’ politike, strategije i planova i njihovo realizovanje.
7. Sprovodenje mjera zastite zdravlja i bezbjednosti zaposlenih.
3 Postovanje etickih normi koje obuhvataju ljudska prava zaposlenih i
’ medunarodne standarde za radne uslove.
9 Promocija stvaranja i uklju¢ivanja kulturne, zdravstvene antivnosti 1
’ aktivnosti zastite Zivotne sredine.
Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao $to su plan penzija, zaStita
10 djece, zastita zdravlja, promocija drustvenih i kulturnih aktivnosti,
’ obezbjedenje fleksibilnog radnog vremena, prevoz zaposlenih i
sli¢no.

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.4: Ljudi
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Kriterujum 5: RESURSI ‘ ‘
— —
Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi, U U U
infrastruktura, oprema, potrosni materijal, tehnologije, informacije i znanje-intelektualni kapital) u ‘ = ‘
cilju podrske viziji, strategiji i operativnosti procesa.
- ——————— |
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
2
I :
Fodkriterijumi >
E odkriterijumi g E < g1 e
= . . .. .. .. . . 8 < S) e} -q'-% iS) N
S Pokazati kako organizacija plaira i upravlja internim resursima u - | g - S + S g S + +
,. ver X = > = =} [} 5 )5 > ) Q [a4
~ slede¢im podrucjima: ERRREE £ I g 5| Q ;l:_’, o | 3 S A
El@|[S |2 |2]|F S|lola|2|5|g|=]|+
S | & el g |t E 2| t]l&]8 |28 o |t o
AlE|E|E|le|laln ||| 5|82
a b c d |[Xp] a b |DR] a b c d | Yo | Uk
D | %o | | %o | | % | | | % | % | % | % | % | %
1. Koris¢enje finansijskih resursa u politici viziji i strategiji.
2. Razvoj i primjena finansijske strategije i finansijskih procesa.
3 Ulaganje u novu infrastrukturu kao i odrzavanje postojece u cilju
' unapredivanja performansi opreme u njenom Zivotnom vijeku.
4 Ulaganje u odrzivi razvoj kroz primjenu menadZment sistema
’ zivotne sredine, zdravlja i bezbjednosti (ISO 14001 I ISO 18001).
5 Optimizacija kori$¢enja potro$nih materijala, upotrebe energije,
’ PTT i drugih potrepstina, redukcija i recirklaza otpada.
6. Identifikacija i ocjena alternativnih i nuZnih tehnologija u svijetlu
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vizije i strategije i njihov uticaj na djelatnost i drustvo.

7. Efektiva i efikasna eksploatacija postojecih tehnologija.

8. Inovacije uz identifikaciju i zamjenu “starih” tehnologija.

Obezbjedenje informacija i znanja za podrsku viziji i strategiji, za
9. odgovarajucu vezu sa internim i eksternim korisnicima, uz
obezbjedenje i unapredenje IT.

Generisanje inovativne i kreativne klime, razvoj i zastita

10. intelektualne svojine u cilju maksimiziranja vrijednosti koji se
isporucuju kupcima.
1 —————
Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vazne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.5: Resursi
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Kriterujum 6: PROCESI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju podrske viziji i
strategiji i generisanju rastucih vrijednosti za kupce i ostale korisnike koje potpuno zadovoljavaju.

Pristup

[
——
[

Razvijanje

- ___________________________ |
Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija kreira, upravlja i unapreduje procese
kroz sledec¢a podrucja:

Redni broj

(a+b+c+d)/4

(a+b+c+d)/2

.| Fokusiran na korisnike

1
o

gl
]

R|o | Inovativan

<

R|= | Definisan i jasan
R || Integrativan

<

R|= | Primjenljivo

XR|o| Sistemati¢no

S| (a+b)2

R|= | Mjerenje

R || Ucenje

R|e | Poboljsavanje
R|a| Inovacije
R|S| Cp+ IR +Y0)/3

N

Definisanje i razvoj procesa potrebnih za primjenu vizije i
strategije.

Uspostavljanje organizacije poslovnih procesa za realizaciju
proizvoda ili usluga uz imenovanje vlasnika i menadzera procesa.

Uspostavljanje organizacije poslovnih procesa za realizaciju
proizvoda ili usluga uz imenovanje vlasnika i menadZera procesa.

Integracija menadZzment sistema: kvaliteta po ISO 9001, zastite
okoline po ISO 14001, zdravlja i bezbjednosti po ISO 18001 u
proces.
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Unapredivanje performansi pojedinih procesa (skrac¢enje procesnih

vremena, skracenje procesa izostavljanjem procesnih koraka ...).
6. Primjena novih tehnologija i nivih procesnih rjeSenja.
7 Identifikacija i prioritizacija prilika za reinZenjering, prirastaja i

skokovita poboljSanja i inovacije procesa.

Koris¢enje eksternih rezultata i informacija iz aktivnosti
8. ben¢markinga za kolekciju prioriteta i ciljeva poboljSanja i
inovacija procesa.

Stimulisanje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca i
partnera za poboljSanja i inovacije procesa.

10 Obucenost ljudi da upravljaju novim i promijenjenim procesima
’ prije njihove primjene.

- ___________|

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vazne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.6: Procesi
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Kriterujum 7 KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACILJE

Redni broj

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija uci od drugih i kako sprovodi
poboljsanja (skokovita i prirastajna) i inovacije u slede¢im
podrucjima:

Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja, poboljSanja i
inovacije (procesa, proizvoda, sistema i veza sa drustvom) uz mobilizaciju ljudi i koris¢. TQM alata.
- |

Pristup

=]

Razvijanje

|

Ocjena i preispitivanje

Inovativan

(a+b+c+dy/4

(a+b+c+d)/2

.| Fokusiran na korisnike

o

g
o

g
o

R|= | Definisan i jasan

|| Integrativan

RN
<

<

R|= | Primjenljivo

R|o| Sistemati¢no

SEI| (a+b)2

R|= | Mjerenje

R|o | Poboljsavanje
R|~| Inovacije

S|E| (Ip+YR +Yo)3

|| Ucenje

R

Izbor, mjerenje i analize internih informacija koje podupiru klju¢ne
procese i poboljSavaju performanse organizacije.

Izbor, mjerenje i analiza eksternih informacija iz organizacija
svjetskog prosijeka djelatnosti i/ili najbolje svjetske klase
(ben¢marking) koje sluZe kao orjentacija za poboljSanje
performansi organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja koji ukljucuje ucenje od drugih i iz
sopstvenih iskustava.

Sprovodenje programa oslobadanja od nepotrebne proslosti i
proboja prema novim performansama (novi poslovni moral,
privatizacija, reinzenjering, ISO 9001, promjena mentaliteta, nova
trzista i razvojna orjentacija, nova vizija, misija, ciljevi...).
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Organizacija Sema za priraStajna poboljSanja (procesa, proizvoda,
5. usluga, sistema veza sa druStvom) u koji se ukljucuju zaposleni,
kupci, partneri ...

Organizacija Sema za inovacije i kreativne inovacije (procesa,
6. proizvoda, sistema i veza sa drustvom) u koje se ukljucuju
zaposleni, kupci, partneri ...

Primjena internih i eksternih provjera sistema kvaliteta za
7. utvrdivanje neusaglasenosti za preduzimanje korektivnih i
preventivnih mjera i prilika za poboljsanja ili inovacije.

Primjena modela samoocjenjivanja u ostvarivanju stepena
izvrsnosti i nalaZzenju podrucja za poboljSanja ili inovacije.

9. Primjena TQM alata.

Utvrdivanje efekata-dodatnih vrijednosti od poboljSanja ili

10. . ..
movacija.
1 — — N N  ————————————————————— — N N — —  —————

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.7: Kontinualna poboljSanja i inovacije
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Kriterujum 8§ PROIZVODI

Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i poboljSanjima postojecih proizvoda i usluga
atraktivnog kvaliteta.

=l

]

le.m Atributi ocjene Oqep ©za
primjene a) i b)
T =
Podkriterijumi E N
z Pokazati performanse razvoja i unapredenja kvaliteta, trendove, ciljeve i poredenja = = o o)
© | sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su najbolje u svjetskoj klasi. g 2 *é : +
E 2} 3 = v 72} -
@ | Moraju se prezentovati slede¢e informacije: =, g o < 8 E_)
~— ’a ’a < m ~
£ T 8| 2| 8| ”
= = o o e — +
o o g g N <
A = ~ ~ ) - o
X Al Bl Cl1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %
8-a) Mjerenje parametara razvoja novih proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:
Kori$¢enje istrazivanja svjetskog trzista, pregled zadovoljenja kupaca postojecim
1. | proizvodima i uslugama i drugih povratnih informacija za utvrdivanje buducih i
sadasnjih potreba i ocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i usluga.
2. | Koris¢enje podataka konkurencije-benémarking za razvoj novih proizvoda
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3. | Procenat prihoda i profita ostvarenih na proizvodima mladim od 1,3,5 godina

Broj inovacija, patenata, prodatih licenci, prezentacija rezultata na strucnim

4. skupovima.

5. | Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima.

8-b) Mjerenje performansi proizvoda
Podrucja koja uklju€uju informacije koje se odnose na:

1. | Zadovoljenje zahtjeva medunarodnih propisa (CE znak i slicno).

Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i usluga u skladu sa aktuelnim

2. medunarodnim standardima.

Potvrde vrednovanja svjerske klase kvaliteta/performansi proizvoda od strane kupca
3. |1 svjetskog trziSta (konkurentnost, pouzdanost, smanjenje reklamacija, smanjenje
broja otkaza, pohvale od strane kupca)

Porast nivoa klase kvaliteta i trZiSne ocjene proizvoda kroz primjenu inovativnosti i
4. | kreativnosti (Zivotni vijek, inovacije u dizajnu, zamjena materijala, obuka
korisnika).

Potvrda atraktivnosti svjetske klase proizvoda (komplimenti kupca-prevazilaZenje
trziSnih 1 kupcevih ocekivanja, ugradnja novih tehnologija, sniZenje proizvodnih
troskova, vrhunski dizajn, estetika ...) koji obezbjeduju lojalnost kupca i Sirenje na

svjetskom trzistu.
ey

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.8: Proizvodi
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\
Kriterujum 9 REZULTATI PREMA KUPCIMA [— H H H
1 1
— —
Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svjetskom trzistu. |
- — |
le.m Atributi ocjene Oqep ©za
primjene a) i b)

Podkriterijumi é N
g 5 s -
'z Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja eksternih g = o o)
© | kupaca, kao i trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim konkurentima g 2 < z +
% iorganizacijama koje su najbolje u svjetskoj klasi. .a % ’g % s 3]
o— 7 A o +

% | Treba prezentovati informacije koje se odnose na mjerenja u odnosu na kupce. g g 0 0 2 Z IS

5 Sl g | 5| ¢ >

£ T | 8| 3|8 ¢ ”

= [= O O ] — +
3 2 g g S <

A = [a¥ [a¥ ) - =<

X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %o

9-a) Mjerenje misljenja kupca

Podruc¢ja koja ukljucuju mjerenja kupca (pregledi zadovoljenja kupaca, fokus grupe,
reklamacije, pohvale ...), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:

| Ukupan imidZ organizacije u o¢ima kupaca (odgovornost za preduzete obaveze,
" | pristupasnost, komunikativnost, fleksibilnost, pro-aktivno ponasanje)

> Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama, Zelja za kupovinom drugih
" | proizvoda organizacije i preporukama organizacije drugim kupcima).
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3. | Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja kupaca).

Prodaja i posleprodajna podrska (tehnicka dokumentacija, rukovanje

4. reklamacijama, obuka kupaca, vrijeme odgovora, tehni¢ka podrska, garancije).

5. | Inovacije (miSljenje kupaca kao podloge za inovacije-poboljSanja proizvoda)

9-b) Mjerenje performansi

Podru¢ja obuhvataju interna mjerenja koja Kkoriste organizaciji za monitoring,
razumijevanje i poboljSanje njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih
kupaca:

Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od strane kupaca i nominacija za

1. N o
nagrade, reportaze u medijima).

Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem, frekfencija/vrijednost narudzbi, broj
2. | reklamacija/pohvala, novi i/ili izgubljeni poslovi, zadrzavanje kupaca, analize
posebnih zahtjeva)

3. | Zadovoljenje kupca (pregled i analiza posebnih misljenja i zahtjeva kupaca).

Prodaja i posleprodajna podrska (zahtjevi za obukom, rukovanje, reklamacije brzina

4. odgovora).

5. | Inovacije (mjerenje efektivnosti predloga kupca za inovacije proizvoda).
ey

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljsanja i inovacije (-)

Tabela 6.9: Rezultati prema kupcima
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PodKkriterijumi

najbolje u svjetskij klasi.

Redni broj

Kriterujum 10 REZULTATI PREMA LJUDIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.
- —_______________________________________ |

Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja njenih ljudi,
ciljeve i poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su

Treba prezentovati informacije o mjerenjima koja se odnose na zadovoljenje ljudi.

==

U

le.m Atributi ocjene Oqep ©za
primjene a) i b)
<
g N
) = ~
(] 2 —
§ E o a
g ko) 'é I +
— "] —
2 le| 3| 2| 3Z|6C
- 2, g 2 3 +
= g 2 o - = d
IS+ - —
Z - 5 5 | 2 n =
S (=} % % s} — +
3 2 g g S <
A = ~ ~ ) - o
X Al Bl C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

10-a) Mjerenje misljenja ljudi

grupe ...) obuhvataju :

Podrucja koja ukljucuju misljenja ljudi ( pregledi, strukturne ocjene, intervijui, fokus

1. Motivaciju koja obuhvata:

razvoj, karijera
komunikacije
ovlaséenja
jednake prilike
ukljucivanje

" liderstvo

prilike za ucenje

priznanja

kolekciju ciljeva i procjena

viziju, misiju, vrijednosti, politiku i
strategiju organizacije

obuku i razvoj
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2. Zadovoljenje zaposlenih sa:
= administracijom organizacije = platama i pogodnostima
= uslovima zapoSljavanja =  medusobnim odnosima
=  kapacitetima (orema) i usluge = menadZmentom promjena
=  zdrastvenim i bezbjedonosnim usl. = politikom zastite okoline
=  sigurno$c¢u na poslu = polozajem organizacije u drustvu
= postovanje ljudskih prava zaposl. ®  radnim uslovima

10-b) Mjerenje performansi

Podru¢ja ukljucuju interna mjerenja u organizaciji u cilju pracenja, razumijevanja,
predvidanja i unapredenja performansi ljudi u organizaciji i predvidanja novih misljenja.
Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora za ljude mogu ukljuciti sledeca

podrucja:
1. Ostvarenja . kompete':tivnost -uspjeéqn ni\{o' obuke i razvoja
= produktivnost prema isp. ciljeva
= ukljucivanja u timove = nivo obuke i razvoja
2. Motivacija i uklju¢ivanje | ® poboljSanja "mjerljiva korist od timskog
= sugestije rada
= jzostanci i bolovanja = Strajkovi i Zalbe,
3. Zadovoljenje * nivo nesreca = kori§¢enje povlastica
= trend zapo§ljavanja =kapaciteti za rekreaciju
4.Usluge predvidene za * ta¢nost administracije ® brzina odgov. na pitanja
ljude u organizaciji = efektivnost komunikacija =ocjena obuke

- — |
Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.10: Rezultati prema ljudima

Strana 155 od 168



Magistarski rad

-MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 11 REZULTATI PREMA DRUSTVU

PodKkriterijumi

Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja drustva te
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje
su najbolje u svjetskoj klasi.

Redni broj

Treba prezentovati informacije o mjerenjima rezultata prema drustvu.

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu zajednicu.
- |

IS

(.)bl.m Atributi ocjene Oqep ¢za
primjene a) i b)
<
g <
.: ~
) = ~
o 2 —
§ E o A
g L =) t +
= S —
& = S ~ z O
— Z g 2 k> + ~
= g 2 2 > — ~
2 - 5 5 g | A =
= 9 k= ks &3] +
= = o} o} e — +
3) e g g N <
A = [a¥ [a¥ ) - =<
X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
%o % %o %o % % %o

11-a) Mjerenje misljenja

Podru¢ja koja ukljucuju misljenja druStva o organizaciji (pregledi, izvjeStaji, javni
skupovi, javne predstave, vladini projekti itd.). Zavisno od vrste organizacije mjerenje
misljenja drustva moZe da se odnosi na:

1. Performanse koje pokazuju da je organizacija odgovorni ¢lan drustva:

= da ispunjava zakonske obaveze * da utice na lokalnu i nac. ekonomiju
= da dostavlja relevantne informacije zajednici | ® daima odnose sa odgovaraju¢im organima

" da radi u uslovima jednakim za sve vlasti
(iskljuceni monopol i protekcioniz) = da ispunjava eticke i moralne norme
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2. Performanse koje pokazuju ukljucivanje organizacije u zajednici gdje djeluje:

= podrska sportu i aktivnostima u slobodnom

= ukljucivanje u programe obrazovanja i obuke
vremenu

® podrska medicinskim socijalnim mjerama .
= volonterski rad

3. Aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i Steta od svojih procesa i proizvoda
tokom Zivotnog ciklusa:

= rizike po zdravlje i nesrece = opasnost po bezbjednost
® buku i neugodne mirise = zagadenja i emisije otrov. materijala

4. Aktivnosti koje pomaZzu u zastiti okoline i ocuvanju prirodnih resursa:

= izbor vrste transporta = zamjena sirovina i drugih ulaza
* uticaj na ekologiju = koriS¢enje energije, gasa, vode, struje, novih i
® smanjenje i eliminacija otpada recikliranih materijala

11-b) Mjerenje performansi

Podrucja ukljucuju interna mjerenja, koriste se za monitoring, razumijevanje, predvidanja
i poboljSanja performansi organizacije i predvidaju misljenja druStva. Zavisno od vrste
organizacije performanse indikatora prema drustvu mogu ukljuciti nekestavove iz tacke
11a) kao dodatne:

1. Odrzavanje promjena u domenu zaposlenosti

2. ReportaZe u medijima

3. Saradnja sa ovlas¢enim tijelima ¢ija je djelatnost (na primjer) - sertifikacija, uvoz,...

4. Primljenje druStvene pohvale i nagrade
1  —  — e — Ny

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.11: Rezultati prema drustvu
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PodKkriterijumi

Redni broj

obrnuto:

Kriterujum 12 PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske i nefinansijske performanse.

Predstaviti performanse klju¢nih rezultata organizacije koje pokazuju, trendove,
ciljeve, i poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama najboljim u
svjetskoj klasi. Zavisno od vrste i ciljeva organizacije neka od mjerenja performansi
kljucnih izlaznih rezultata mogu se primijeniti na performanse klju¢nih indikatora i

=

u

bim L cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj nez
primjene a) i b)
<
g <
5 =
) = ~
o E —
§ e o | A
g 2 | £ = +
A () = ) a —
< = o =4 @
= 3 < < = T
- = « « 1)
g g ] 2 o o - N
=5 =) <
£ T | 8| 3| 8| z ”
e = o o e — +
3) 8 g g N <
A = [a¥ [a¥ ) - =<
X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %o

12-a) Performanse klju¢nih izlaznih rezultata
Ova mjerenja obuhvataju klju¢ne rezultate, planirane od organizacije, a mogu ukljuditi :

1. Finansijske izlazne rezultate koji sadrze:

= ukupan prihod i strukturu prihoda
= prosjecne plate zaposlenih
= dividende i vrijednost akcija

neto profit
troSkovi kvaliteta

ispunjenje planir. budZeta-ulaga

2. Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze

= trZiSni udio
= vrijeme izlaska na trziSte

lojalnost kupca
stope rasta
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12-b) Performanse kljué¢nih rezultata

Ova mjerenja su operativna i Koriste se za praéenje, razumijevanje, predvidanje i
poboljsanje performansi kljucnih izlaznih rezultata organizacije, a mogu ukljuciti:

1. Proces

stabilnost procesa
stopa neusaglaSenosti

vremena placanja produktivnost

= procesne performanse
= inovativnost procesa
= vremenske cikluse

2. Eksterne resurse ukljucujudi partnere

broj i vrijednost inovacija (partneri)

" 1 ] . v . .
performanse isporucilaca zajednicka poboljsanja sa partnerima

= broj i vrednost novih partnera

= priznanje od partnerski doprinosa

3. Finansije

= cash flou
= prinos na kapital

otplaceni dio opreme i stope kredita

4. BudZet opremu i materijal

= troS$kovi odrZavanja

* stopu otkaza = KkoriS¢enje potrosnih materijala i energi

= ulaganja u opremu

= ulaganje u razvoj, kadrovi, kvalitet

5. Tehnologiju

= inovativna stopa i vrednost intelekt. svojine I = patenti i prihod od prodatih licenci

6. Informacije i znanje

= raspolozivost, integrisanost, relevantnost | = Sirenje i koriS¢enje znanja, vrednosnog
minimalna vremena intelektualnog kapitala

Lista aktivnosti koje nijesu navedene, a koje su vaZne za korisnike organizacije:

Vidljiva ostvarenja (+) Podrucja za poboljSanja i inovacije (-)

Tabela 6.12: Performanse klju¢nih rezultata
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Prilog 10.2: Organizaciona Sema poslovnog sistema ’Luka Bar”’AD

ekretar Akcionarskog
drustva

ODBOR DIREKTORA |——>| Kabinet 0dbora direktora |
X

| Kabinet lzvrénog direktora |<—| IZVRSNI DIREKTOR I

4>| Zamjenik lzvr$nog direktora |

Razvoj l< »[ Lucki oficir bezbjednosti |
organizacije

4)' Savjetnici |

v v v 3 1 1
Szll(rtzttao;a Direktor Direktor Direktor Direktor Direk:«;;lsueékkt:ra za
stratedki razvo] Sektora finansija Sektora komercijale Sektora operative Sektora administracije djelatnosti

i i Poslovi finansija > Prodaja TC «Planiranje i . .
> Poslovi marketinga ] _>kooordinaciia» —>»{Pravni poslovi

Posloviracunovodst. Predstavnitvo u

i i laniranja i analize > PC «Terminal za . R
>»{Poslovirazvoja goslovall'lig Beogradu —>> generalne tereta» > Kadrovski poslovi
Poslovi upravljanja L y|Predstavnistvo u PC «Kontejnerski o .
prostorom Novom Sadu _>terminal» > Opsti poslovi

Poslovi zastite na

—»|Poslovi informatike —»{PC «Drvni terminal» > radu

PC «Terminal za

zitarice» > Obezbjedenje

PC «Terminal za
—>»{teéne, rasute i —»{Stambeni poslovi
specijalne terete»

PC «Putnickiiro-ro
terminal»

PC «Pomorski
poslovi»

PC «Hladnjaéa i
trgovina»

—» PC «Mehanizacija»

P> PC «Odrzavanje»

PC
> «Pomoéne
djelatnosti»

PC
OK «Luka Bar»

—» PC Hotel «Sidro»
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Prilog 10.3: Politika kvaliteta

POLITIKA KVALITETA

Namjera AD LUKA BAR je da uvijek bude adekvatno trziSno pozicionirana u
skladu sa svojim tehni¢kim, kadrovskim i radnim resursima za pruzanje lu¢ko
transportnih usluga.

Aktivno uceSée u reformi drzavnog ambijenta, aktuelne kompanijske
transformacije i znacajnu ulogu u edukaciji javnosti AD LUKA BAR ostvaruje
utvrdivanjem i realizacijom sledeéih ciljeva:

® uspostavljanje, primjena i stalno poboljSavanjem Sistema menadZmenta

kvalitetom usaglasenog sa zahtjevima standarda
ISO 9001:2000

identifikovanje trZiSnog potencijala korisnika i primjena mjera za
povecanje njihovog zadovoljstva pruZenim uslugama

e diferencijacija kvaliteta usluga i cijena u odnosu na konkurenciju

® uspostavljanje aktivne komunikacije sa svim zainteresovanim stranama u

okruZenju i pradenje njihovih sklonosti
e efikasno i efektivno djelovanje u svim poslovnim aktivnostima
pruZanje pravih Sansi za pravu odluku svim korisnicima putem sadrZajnih
i ¢jelovitih ponuda, dobrih i preciznih ugovora i aktivnog upravljanja
procesima

integrisanje sa procesima aktivnog upravljanja saobracajnim trendovima,
povezivanje sa najvecéim globalnim tokovima medunarodnih pomorskih
institucija i uspostavljanje transportnog pravca Subotica — Beograd - Bar

¢ kontinualan razvoj AD LUKA BAR, osvajanje novih tehnologija,
odrZavanje vitalnosti tehnickih sistema i stalno usavr§avanje kadrova

e kreiranje novih tarifnih stavova primjenom sistema upravljanja

troSkovima, odrZavanja likvidnosti i ostvarivanja ciljne profitabilnosti

® motivacija zaposlenih

® poboljsavanje mjera zastite na radu, bezbjednosti i humanih uslova rada

e pracdenje i primjena domade zakonske regulative i zahtjeva medunarodnih

konvencija i protokola.

Izvrsni direktor AD LUKA BAR,

Izdanje B, Bar, januar 2006. Miodrag Gvozdenovié, dipl. pravnik
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Prilog 10.4: Sertifikati

Certificate CH00/0207 G o P

The management system of

Port of Bar

Obala 13. Jula
85000 Bar , Montenegro

1SO 9001:2000

For the following activities

Design and provision of port handling services.
Support and additional services in Port free Zone.
Further clarifications regarding the scope of this certificate and the applicability of
1S0 9001:2000 requirements may be obtained by consulting the organization

This certificate is valid from 1 June 2006 until 31 May 2009
Issue 3. Certified since 5 June 2000

Authorised by
D P o
SGS Switzerland SA Systems & Services Certification Accreditation No. 017

Technoparkstrasse 1 8005 Zurich Switzerdand
t+41(0)1445-16-80 f+41(0)1445-16-88 www.sgs.com

Page 10f1

seddi i

Sertifikat ISO 9001:2000 - 01. jun 2006.god.
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Ceriifizate CHOORZ00207-1

The managemant systen el

Port of Bar

Obaka 13, Jula
85000 Bar / Serbia and Montenegro

has been svescad nd carilied s mastieg the requiremants of
ISO 9001:2000

Fr the falowing schilias

Design and pravision of port handling services

Furer darficaiors sganding the scope of this cerdfcale and the appliestity of
B0 0000 requmments may ba obialned by consuking the ngantation

This certificate is valid from 1 June 2003 until 31 May 2006
Issue 2. Certified sincs 5 June 2000

Hin

sssmmmsu mammw Accredilation No. {17
b+l MH45—1S!J f+i [mmmu M-!n;m

Autherizad by

Fagaloft

e s g g e e 1y v Bk vy e il

Sertifikat ISO 9001:2000 - 01. jun 2003.god.
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@SGS SGS International Certification

Services AG

CERTIFICATE

Certificate Number 200207

SGS International Certification Services AG, Zurich,
certifies that

Port of Bar

YU-85000 Bar
Obala 13 jula bb

has introduced and is applying a Cuality Management
System.

On the occasion of the certification audit by SG5-ICS the
Quality Management System has been assessed and
registered as meeting the reguirements of:

SN EN IS0 9001 : 1994

The scope of the Quality Managernent System
certification covers;
Port handling services.

The certificate is valid for three years up to and including
June 4, 2003,

SGS International Certification Services AG
Technopark, Ffingstweidstrasse 30, CH-8005 Zurich

Zurich, June B, 2000

Akkradiparungs-Mr SCES M7

The Management
g _7

hWiembear of the 5G5 Group (Bocéte Genérale de Survaillance]

Sertifikat ISO 9001:1994 - 5. jun 2000.god.
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Prilog 10.5: Prezentacija sertifikacionog tijela SGS

SGS S&SC

Société Géneérale de Surveillance
Systems & Services Certification

WHEN YOU NEED TO BE SURE _m
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SGS ?/SGS Group

B 1878 osnovana U Rouen-u (Francuska).

B 15919 sediite kompanije se premedta u Zenevu.

® 1985 akcje SGS pojavijuu se na Svajcarsko) berzi (SWx).

o
i SGS _ Cetirl osnovne kategorije poslovanja SGS su:

B kontrola kvaliteta | kvantiteta roba,

Ispittvanje kvaliteta | karakteristika proizvoda prema
razlicitim standardima u najsavremenijim labaratorijama,

B Serifikacia sistema menadZmenta, proizvoda 1 usluga,

| erifikacia i monitoring medunarodnih investicija,

SGS SGS Group

Evropa

Severna Amerlka
ﬂna
Azija - Pacifik
Afnka . '
Ell|sk| Istuk

Latlnska Amenka
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Sﬁ& 3 TIPA SERTIFIKACIJE
SISTEM PROIZYOD USLUGA
Predmet b e Karakteristike Karakteristike

: Seﬂiﬁ_k acije S 5 proizvoda usluge

Sistem ili 150 snnn‘x".,

e 1400022000 , .Standard Proizvoda Standard Usluge

. -
m Organizacija Kuvalitet Jrf:l?zupda Kvalitet usluge
55,

Sertifikacioni
znak

ldentifikacija na
“proizvodu”

He Da

ki
jG& SGS S&SC 150 8000 Akreditacije

= 1mnmiIi O g N = =m = +

Spaniia falija Francusks Swaicarska UK Belgijs Holzndija Hemadka  Austrijz Finslka

jﬁ&ﬁeference
& =9

LUKA BAR

o Airtel Movil SA

Auchan
“an_SGS 3

g
= +
- o P, ]
Eurest ACCOR
surest I{m{'r ATRIA

o
AIR FRANCE [_i SFR
wo der Himmal sm schbnsten (st A S 7 A

cegefel

sl
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Prilog 10.6: Tabelarni i graficki prikaz rezultata svih faza samoocjenjivanja

“Bez alata nema ni zanata”

“Kada moZete da izmjerite ono o Cemu govorite i kada to moZete izraziti brojevima,
tada vi o tome nesto znate”

Strana 168 od 168



MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU
SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA

[—

LUKA BAR
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Kriterujum 1: LIDERSTVO

Nacin na koji izvr$ni menadZment tim i svi ostali lideri kreiraju i ostvaruju viziju, misiju, kulturu, vrijednosti i operativne odluke, koje
vode ka izvrsnosti organizacije, primjenom koncepta TQM.

- ——— —————————————————————
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

Q
4
Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu § -
li¢nog primjera i uzornog modela = 3 < Q 2
! ; : . g 2| = © =
Sirenja kulture izvrsnosti u sledeca KA - < ) ° ° 2 £°) N
Xiq- . = ar > = A ar
podrugja: % S| g g o = I ° S o o
S| 2]z E] + sl sl S |2l B|5] + DA
| 8| 8| 8 o 2| E o s | 2| Tl ¢ o +
sl elal=l +|E|Z] +1&2|8]|2]|z]|+ S
. | .2
g Al El S|l & le|lal & =0l E] s &
o
=
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % % D | % | % | % %o %

Uspostavljanje i Sirenje
profesionalnog morala i etike prema
svim korisnicima kao osnovnih
vrijednosti i kulture organizacije.

Vidljiva demonstracija novog

menadZment stila i organizacione 40 | 40 | 40 |50 | 43 |40 | 40| 40 |40 |50 |40 |50]| 45 | 43
kulture zasnovanih na primjeni TQM

u ostvarivanju izvrsnosti.

Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za
ukljucivanje, stimulisanje
inovativnosti i kreativnosti u procesu
mijenjanja strukture organizacije kroz
aktivnosti ucenja, poboljSanja i
inovacija.

Liéno ukljuéivanje u aktivnosti 40 |40 |40 |50 )| 43 |40 40| 40 |40 |50 |40 40| 43 | 42
poboljSanja inovacija.

Li¢no ukljucivanje u razvoj i primjenu
organizacione strukture i procesa koji
5. | podrzavaju razvoj, razvijanje i 40 [ 40 | 40 | 50 ] 43 |40 [ 40 ] 40 | 40 | 50 | 50 | 50 | 48 43
aZuriranje vizije i strategije
organizacije.

Obezbjedenje uslova za odrZzivi razvoj
organizacije sa druStvom i okolinom i
6. | za primjenu standardizovanih 40 [ 40 | 40 | 40 ] 40 |40 [ 40 ] 40 | 40 | 50 | 40 | 40| 43 41
menadZment sistema kvaliteta, Zivotne
sredine i bezbjednosti.

Li¢no ukljucivanje u odnose sa
kupcima, isporuc¢iocima, partnerima i
drugim organizacijama (sastanci, 50 | 50|50 [50] 50 [40|40] 40 |50|50][50]|50] 50 | 47
odgovori na potrebe i ocekivanja,
partnerstvo, zajednicke aktivnosti
poboljsanja...).

Li¢no uljucivanje u profesionalna
g. | udruZenja, konferencije i seminare, 40 |40 |40 |50 ) 43 |40 | 40| 40 |50 |40 |50 40| a5 | 43
posebno one koje promovisu
izvrsnost.

Li¢no komuniciranje sa zaposlenim,
9. | uvaZavanje njihovih misljenja i 50 |40 | 50 | 40| 45 |40 | 40| 40 | 40 | 40 | 50 | 40| 43 43
odgovaranje na njih.

Odavanje priznanja pojedincima i
10. ] timovima za poboljSanja i inovacije u 40 [ 40 | 40 | 40 ] 40 | 40 [ 40 ] 40 | 40 | 50 | 40 | 40 | 43 41
organizaciji.
— —— — ——— — — — — —— — —— — — —— — ———— — — — — — — |
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Kriterujum 2: ORJENTACIJA NA KUPCE I PARTNERSTVO

Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima i svjetskom trzistu i kori§¢enje vanjskih kapaciteta i resursa kroz
prvenstveno u cilju podrske viziji i strategiji i efikasnosti operativnih procesa.

- ——— —————————————————————
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

[0}
~
Pokazati kako organizacija kreira i - @
ostavruje relacije sa kupcima i Z 2 = © = PO\]
partnerima na medunarodnom trzistu = 5 - s e ° e £ e A
S &g Siar = > s = o = 2 > o
kroz slede¢a podrucja: S518| 2|8 H = | = o _% . | 2 :% o N
El | 8lEl |25l =]c|E|T|2]l =) =
g 2 2 = 4 g 2 + E 8|8 g w7 S
) AlElE|le]l el&|la]|lel=|2|2|sE]le] @
fe)
§ a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % % Do | % | % | % % %
Integracija trziSnog pristupa i
1. | orjentacije na kupce u viziju, misiju, 50 |50 50|50 5 J40 |40 ] 40 | 50| 50 (50| 50] 50 47

politiku i strategiju organizacije.

Generisanje znanja o postojecem,

2. S:ﬁfﬁfvﬁzlﬁéf;d‘;f;ftfifgfdmd1 50|50 [50|60) 53 |40|40] 40 |40 |50|50]|50]| 48 | 47

istraZivanje svjetskog trZiSta.

Uspostavljanje komunikacionih kanala
3. | sakupcima (ankete, konferencije sa 1t 55 | 50 | 40 | 50 | 48 |40 | 40 | 40 |40 |50 [ 50 [ 50| 48 | 45
kupcima, strukovne grupe, snimanje
zadovoljenja kupca ...).

4, | Pracenje i razumijevanje aktivnosti s0|s0|s0|s0] 50 |40 40| 40 |50|50]|50]|350] 50 | 47
medunarodnih konkurenata.

Uspostavljanje nove kulture

5. | organizacije kroz koncept internih 40 [ 50 | 50 | 50 ] 48 |40 [ 40 ] 40 | 40 | 50 | 50 | 50 | 48 45
kupaca.
6. | dentifikacija kljuCnih partnera u 5050 |50|50| 50 |40 40| 40 |50]|50]50]|50] 50| 47

skladu sa vizijom i strategijom.

Podrska medusobnom razvoju,
kulturnoj kompatibilnosti,

7. | unapredenju zajednickih procesa i 40 [ 40 | 40 | 40 ] 40 | 40 [ 40 ] 40 | 40 | 50 | 40 | 40 | 43 41
Sirenju znanja sa partnerskim
organizacijama.

Formiranje dodatnih vrijednosti koje

g, | donosilanac partnerstva 50|50 |50[50] 50 |40 40] 40 |s0[5s50|50|50] 50 | 47
(kupac/isporucilac) na bazi sinergije

zajednickog rada.

Strana 3 od 16



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 3: VIZIJA I STRATEGIJA

Nacin na koji organizacija formulise i primljenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju, orjentisanu prema svim korisnicima

organizaci;e i godrianu odgovara!uéom golitikom, glanovima, strateSkim i takti¢nim ciléevima i grocesima.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
- <
. .o . ()
PodKriterijumi S X g i)
3 < ) 2 ) 2
S o o) b=
- g = | E + > 5 s + +
. . .. . . = = S o (3} 5 o= o > 5 Q
Po_ka‘zat‘l kakq organizacija kreira i § 212 EL + = g Q Ll . );i = + Al
primjenjuje vizZju 1 strategiju za = 5 s |25 © = E o 3] =13 S o +
ostvarivanje izvrsnosti u slede¢a | 2 3 <5 * E 2 + E| 8|8 g + 2
z o AlE|EIES ¢ & || |2 5|&| & | <
& | podrucja:
o
_g a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ D | % | %o | % % % | % % % | % | % | % % %

Ukljucivanje baznog koncepta MH
modela izvrsnosti u kreiranju vizije,
misije, vrijednosti, politike, strategije i
ciljeva organizacije.

N
w

50 [ 50 [ 40 | 50| 48 |40 |40 ] 40 | 40 | 50 | 40 | 40| 43

—

Razumijevanje i predvudanje
postojecih i buducih potreba i
2. | ocekivanja kupaca, zaposlenih, 50 [ 50 [ 40 | 50| 48 |40 |40 ] 40 | 40 | 50| 40 | 40| 43 43
partnera, drustva i akcionara kao
osnovne vizije i strategije.

Razumijevanje i predvidanje razvoja
na svjetskom trzistu ukljucivo i
aktivnosti konkurencije razvoj 505040 50| 48 | 40| 40| 40 |40 |50 40| 40| 43 | 43
zakonodavstva, ekonomskih i
demografskih indikatora i uticaja
novih tehnologija.

Koris¢enje internog i eksternog znanja
i informacija za kreiranje vizije i
strategije (indikatori internih

4. performansi, rezultati aktivnosti 50 | 50 | 40 | 50 48 40 | 40 40 40 | 50 | 40 | 40 43 43
ucenja, performanse medunarodnih
konkurenata i najboljih u svjetskoj
klasi).

Kreiranje organizacione strukture
poslovih funkcija i vertikalnog

5. | menadZment procesa koji obezbjeduje | 50 | 50 | 40 | 50 | 48 | 40 | 40| 40 | 40 | 50 | 40 | 40 | 43 43
fleksibilnost, sinergiju i integraciju u
razvoju i primjeni vizije i strategije.

Prevodenje vizije i politike u
kolekciju planskih ciljeva (strateskih i
6. | taktickih) prema svim korisnicima i 50 [ 50 [ 40 | 50| 48 |40 |40 ] 40 | 40 | 50 | 40 | 40| 43 43
proces strateSkog planiranja koji
obuhvata sve nivoe kompanije.

MenadZment ciljevima, definisanje
indikatora za mjerenje ostvarenja
7. ] ciljeva, mjereje, analiza i 50 [ 50 [ 40 | 50| 48 | 40 |40 ] 40 | 40 | 40 | 40 | 40| 40 43
poboljSavanje ciljeva prema svim
korisnicima organizacije

Definisanje strategije i obezbjedenje

el . 50 [ 50 [ 40 | 50| 48 | 40 [ 40 ] 40 | 40 | 40 | 40 | 40| 40 43
resursa za realizaciju strateSkog plana.

Koris¢enje kreativnih i inovativnih
ideja zaposlenih, kupaca, partnera i
akcionara, u kreiranju vizije, politike i
strategije i njihovih izvr$nih planova.

40 | 50 | 40 | 40| 43 | 40 | 40| 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 41

Obezbjedenje preispitivanja i
aZuriranja strategije i brzog
redizajniranja poslovnih procesa u
skladu sa zahtjevima vizije i strategije
i razvijanje alternativnih scenarija i

planova za strateske rizike.
L]

40 | 50 | 40 | 50| 45 | 40 | 40| 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 42
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Kriterujum 4: LJUDI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih ljudi na individualnom, timskom i svim
organizacionim nivoima i planira njihove aktivnosti u cilju podrske viziji i strategiji i efektivnosti procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi @
=
g X N o)
S - =) L ) N
Pokazati kako organizacija plaira, e = < |2 + 4 g =] + a5
iai ie i = = S |5 o 5] = 2 = o o
v . 5 0
upra ,lqa i unaprve_(_iuje ljudske resurse u 12| 2|28 ¢ = | g o 2 .| 2 2 = A
slede¢im podrucjima : g S1 828 o .0 E > s| == & o +
S s|2E +|E|2| t|&|38|5]z2]| = o
. - o=
g AlE|EIEE e |&|la]l e |5 |&|=] | <
o
=
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ D | % | % | % % % | % % % | % | % | % %o %

Razvoj politike, strategije i planova
ljudskih resursa kao elemenata vizije i
strategije, organizacione strukture 50 (5040 40| 45 |40 | 40| 40 |40 |50 |40 | 40| 43 | 43
klju¢nih procesa uz ukljucivanje
predstavnika zaposlenih u njihovo
kreiranje.

Upravljanje prijemom i razvojem
karijere zaposlenih, fer zapoSljavanje i
pruzanje svima jednakih prilika za
unapredenje.

Definisanje i sprovodenje masovnog

programa obrazovana i obuke za 50|50 |40 [40] 45 |40 | 40| 40 |40 |50 |40 |40] 43 | 43
kreiranje znanja koje zadovoljava

potrebe organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja u cilju
unapredenja kompetentnosti i
sposobnosti ljudi da uspjesno
odgovaraju na nepoznate promjene.

Ohrabrivanje, podrzavanje i
nagradivanje zaposlenih za
individualno i timsko ukljucivanje u
poboljsanja i inovacije.

Identifikacija, komunikacionih

potreba, definisanje komunikacione 1 5o | 55 | 40 | 40 | 45 |40 | 40| 40 |40 |50 |40 | 40| 43 | 43
politike, strategije i planova i njihovo

realizovanje.

Sprovodenje mjera zaStite zdravijai | 55 | 50 | 40 | 40 | 45 |40 | 40| 40 |50 |50 |40 40| 45 | 43
bezbjednosti zaposlenih.

Postovanje etickih normi koje
obuhvataju ljudska prava zaposlenih i 50150140 40| a5 14040l 40 15015040 20| 45 43
medunarodne standarde za radne
uslove.

Promocija stvaranja i ukljucivanja
9. kulturne, zdravstvene antivnosti i 50 | 50 | 40 | 40 45 40 | 40 40 50 | 50 | 40 | 40 45 43
aktivnosti zastite Zivotne sredine.

Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao
Sto su plan penzija, zastita djece,
zaStita zdravlja, promocija drustvenih i
kulturnih aktivnosti, obezbjedenje
fleksibilnog radnog vremena, prevoz
zaposlenih i sli¢no.
]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 5: RESURSI

Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi, infrastruktura, oprema, potrosni
materijal, tehnologije, informacije i znanje-intelektualni kapital) u cilju podrske viziji, strategiji i operativnosti procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi ©

g S Q =)

£ ) 2 =) N

Pokazati kako organizacija plaira i =1 5 - g + 4 )g g + +

upravlja internim resursima u slede¢im | § | 2 | 2 ) & =| g Q 2 3| . = A

podrugjima: 2| 5| Bl2E =S| 5] @ 5|12 =] 8] = +

Sl elzl2g «+|E|Z] +1&2|8|2|z]|+ N

g alE|lEIEE e &|la]|le|=|2|2|s5]le| ™
fa]

?E) a b c d >p a b >r a b c d >o Uk

2 D | % | % | % % % | % % Do | % | % % % %

. | KoriScenje finansijskih resursa u 50|50 40|50 48 |40 40| 40 |40 |50 |50 |40] a5 | 44

politici viziji i strategiji.

2. | Razvoi i primjena finansijske 50 |50 |40 | 50| 48 |40 | 40| 40 |40 |50 |50 | 40| 45 | 44
strategije i finansijskih procesa.

Ulaganje u novu infrastrukturu kao i

3. | odrzavanje postojece u cilju 50 |50 |40 [ 50| 48 |40 | 40| 40 |40 |40 |50 40| 43 | 43
unapredivanja performansi opreme u

njenom Zivotnom vijeku.

Ulaganje u odrZivi razvoj kroz
primjenu menadZment sistema Zivotne

4. sredine, zdravja i bezbjednosti (ISO 50 |50 |40 | 50| 48 |40 |40 ] 40 | 40 | 50 [ 50 | 40 | 45 44

14001 i ISO 18001).

Optimizacija koriS¢enja potroSnih
5. | materijala, upotrebe energije, PTTi | 5 | 50 | 49 | 50 | 48 |40 | 40| 40 |40 | 50 | 50 | 40| 45 | 44
drugih potrepstina, redukcija i
recirklaZa otpada.

Identifikacija i ocjena alternativnih i
6. | nuznih tehnologija u svijetlu viziie i 5 | 50 | 40 | 50 | 48 |40 | 40 | 40 |40 | 50 [ 50 [40 | 45 | 44
strategije i njihov uticaj na djelatnost i
drustvo.

7. | Efektivaiefikasna eksploatacija 5050 |40 50| 48 |40 [40| 40 |40 | 40|50 | 40| 43 | 43
postojecih tehnologija.

g. | Inovacije uz identifikaciju i zamjenu 5 | 50 | 40 | 50 | 48 |40 | 40| 40 |40 | 40|50 | 50| a5 | 44
starih” tehnologija.

Obezbjedenje informacija i znanja za
podrsku viziji i strategiji, za

9. | odgovarajucu vezu sa internim i 50 |50 |40 | 50| 48 |40 |40 ] 40 | 40 | 50 | 50 | 50 | 48 45
eksternim korisnicima, uz
obezbjedenje i unapredenje IT.

Generisanje inovativne i kreativne

1o, | Klime, razvoj i zastita intelektualne 50|50 |40 [ 50| 48 |40 [ 40| 40 |40 [ 40 |50 | 40| 43 | 43
svojine u cilju maksimiziranja

vrijednosti koji se isporucuju kupcima.
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Magistarski rad

-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 6: PROCESI
Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju podrske viziji i strategiji i generisanju rastucih
vrijednosti za kupce i ostale korisnike koje potpuno zadovoljavaju.
e N  am—
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
2
Pokazati kako organizacija kreira, g ©
upravlja i unapreduje procese kroz § £ g Q =
sledeca podrugdja: g, s = o | ¢ 2 = a
1 Els| sl 5|22 g b
k= 5 < 4 o = 5 o 1] = 3 < o ar
slelel2l +|E12]l 12l s8ls|e]| ]| &
) AlE|lE|Ee]l el&|lale|= |08l e @
fa)
% a b c d >p a b >r a b c d Yo Uk
~ % | % | %o | % % % | % %o D | % | % | % %o %
. | Definisanje i razvoj procesa potrebnih | 5 | 4o | 49 | 50 | 45 |40 | 40 | 40 |40 | 40|50 |40 ]| 43 | 43
za primjenu vizije i strategije.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
2. | procesa za realizaciju proizvoda ili 50 |40 | 40 | 50| 45 |40 | 40| 40 |40 |40 |50 | 40| 43 | 43
" | usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
3. | Pprocesa za realizaciju proizvoda i 50|40 |40 | 50| 45 |40 [ 40| 40 |40 | 40| 40| 40] 40 | 42
" | usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.
Integracija menadZment sistema:
kvaliteta po ISO 9000, zastite okoline
4. | poISO 14001, zdravlja i bezbjednosti | 50 | 40 | 40 | 50 | 45 |40 | 40| 40 | 40 | 50 | 40 | 40 | 43 43
po ISO 18001 u proces.
Unapredivanje performansi pojedinih
5. | procesa (skracenje procesnih vremena, | 4o | 40 | 40 | 50 | 43 |40 | 40| 40 |40 | 40 |40 | 40| 40 | 4
skracenje procesa izostavljanjem
procesnih koraka ...).
6. | Primjena novih tehnologija i nivih 50 |40 | 40 | 50| 45 |40 | 40| 40 |40 |50 |40 | 40| 43 | 43
procesnih rjeSenja.
Identifikacija i prioritizacija prilika za
7. | reinZenjering, prirastaja i skokovita 50 |40 | 40 [ 50 ] 45 |40 |40 ) 40 |40 |40 |40 | 40 ] 40 42
poboljsanja i inovacije procesa.
Koris¢enje eksternih rezultata i
informacija iz aktivnosti
8. | benchmarkinga za kolekciju prioriteta | 50 | 40 | 40 | 50 | 45 | 40 | 40| 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 42
i ciljeva poboljSanja i inovacija
procesa.
Stimulisanje kreativnih i inovativnih
9. | ideja zaposlenih, kupaca i partnera za 50 {40 | 40 [ 50 ] 45 |40 |40 ) 40 J 40 |40 | 40 [ 40 ] 40 42
poboljsanja i inovacije procesa.
Obucenost ljudi da upravljaju novim i
10. | promijenjenim procesima prije njihove | 50 | 40 | 40 | 50 | 45 |40 | 40 ] 40 | 40 | 50 [ 50 | 40 | 45 43
primjene.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 7 KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACLJIE

Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja, poboljSanja i inovacije (procesa, proizvoda,
sistema i veza sa druStvom) uz mobilizaciju ljudi i koriS¢enjem TQM alata.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
(o}
4
Pokazati kako organizacija uci od g -
drugih i kako sprovodi poboljsanja g g < Q 2
(skokovita i priraStajna) i inovacije u =N g E ° 9 .% E b_;]
slede¢im podrugjima: % Sl 8| g o | 2|3 ° S| o
sl el 2| & + gl Q& | 25| + N
k= | S 2 o = E © S| 2| T 8 o i
sl a2l cE12l tl&|lslslz]l t]| &
) AlE|lE|2l elE|a]les|=|o|g|&E] | @
o
-
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | %o | % % % | % % % | % | %o | % % %

Izbor, mjerenje i analize internih
informacija koje podupiru kljucne
procese i poboljSavaju performanse
organizacije.

Izbor, mjerenje i analiza eksternih
informacija iz organizacija svjetskog
5. | prosijeka djelatnosti iili najbolje 50 40 |40 | 40| 43 |40 | 40| 45 |40 |40 |40 | 40| 40 | 43
" | svjetske klase (benchmarking) koje
sluZe kao orjentacija za poboljSanje
performansi organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja koji
3. | ukljucuje ucenje od drugih i iz 50 |40 [ 40 | 40| 43 |40 | 40| 45 | 40| 40 | 40 | 40| 40 43
sopstvenih iskustava.

Sprovodenje programa oslobadanja od
nepotrebne proslosti i proboja prema
novim performansama (novi poslovni
4. | moral, privatizacija, reinZenjering, 50 |40 [ 40 | 50| 45 |40 | 40| 45 | 40|50 |50 |40 ]| 45 45
ISO 9001, promjena mentaliteta, nova
trzista i razvojna orjentacija, nova
vizija, misija, ciljevi...).

Organizacija $ema za prirastajna
poboljsanja (procesa, proizvoda,
5. usluga, sistema veza sa druStvom) u 50 | 40 | 40 | 40 43 40 | 40 45 40 | 40 | 40 | 40 40 43
koji se ukljucuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Organizacija Sema za inovacije i
kreativne inovacije (procesa,
6. | proizvoda, sistema i veza sa drustvom) | 50 | 40 | 40 | 40 | 43 | 40 | 40| 45 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 43
u koje se ukljuCuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Primjena internih i eksternih provjera
sistema kvaliteta za utvrdivanje

7. | neusaglasenosti za preduzimanje 50 |40 [ 40 | 50| 45 |40 | 40| 45 | 40| 50 | 50 | 40| 45 45
korektivnih i preventivnih mjera i
prilika za pobolj$anja ili inovacije.

Primjena modela samoocjenjivanja u
ostvarivanju stepena izvrsnosti i

8. .. ” RO 50|40 [ 40 | 40| 43 |40 |40 ]| 45 |40 | 40 | 40 | 40| 40 43
nalaZenju podrucja za poboljSanja ili
inovacije.

9. | Primjena TQM alata. 50|40 [ 40 | 40| 43 |40 |40 ]| 45 |40 | 40 | 40 | 40| 40 43
Utvrdivanje efekata-dodatnih

10. | vrijednosti od poboljsanja ili 50 |40 [ 40 | 40| 43 |40 | 40| 45 | 40| 40 | 40 | 40| 40 43

inovacija.
]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 8§ PROIZVODI

Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i pobolj$anjima postojecih proizvoda i usluga atraktivnog kvaliteta.

bim e . cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi -
= <
Pokazati performanse razvoja i unapredenja é‘ 5 s -
kvaliteta, trendove, ciljeve i poredenja sa g ’j 8‘ A
medunarodnim konkurentima i organizacijama § ° 2 5 < :
koje su najbolje u svjetskoj klasi. 3, g h z = o
. o , Z ER S 0 e | 2 S
Moraju se prezentovati sledece informacije: § = = = < m
= £ s |2l S| 8| >
] = =] 1] 1] e — +
s 3 & s s N <
‘= A = ~ ~ =) - >~
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

8-a) Mjerenje parametara razvoja novih proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

Kori$éenje istrazivanja svjetskog trzista, pregled
zadovoljenja kupaca postoje¢im proizvodima i

uslugama i drugih povratnih informacija za
L. utvrdivanje buducih i sadasnjih potreba i >0 >0 40 40 30 L -5
ocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i
usluga.
9. Korlscer}}e pqdatakfi konkurencije-benchmarking 50 50 40 40 30 40 45
za razvoj novih proizvoda.
3 Pro'cenat 'pnhoda i profita ostvarer}lh na 50 50 40 40 30 40 45
proizvodima mladim od 1,3,5 godina.
4 Broj inovacija, patenata, pro%atilh hcenm,' 50 50 40 40 30 40 45
prezentacija rezultata na stru¢nim skupovima.
5. Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima. 50 50 40 40 30 40 45
8-b) Mjerenje performansi proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:
L Zadovolje.nje. %ahgeva medunarodnih propisa 50 50 40 50 30 42,5 46,25
(CE znak i sli¢no).
Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i
2. usluga u skladu sa aktuelnim medunarodnim 50 50 50 50 30 45 47,5

standardima.

Potvrde vrednovanja svjerske klase
kvaliteta/performansi proizvoda od strane kupca i
3. svjetskog trZiSta (konkurentnost, pouzdanost, 50 50 40 40 40 42,5 46,25
smanjenje reklamacija, smanjenje broja otkaza,
pohvale od strane kupca)

Porast nivoa klase kvaliteta i trziSne ocjene
proizvoda kroz primjenu inovativnosti i 50 50 40 40 30 40 45

4 kreativnosti (Zivotni vijek, inovacije u dizajnu,
zamjena materijala, obuka korisnika).
Potvrda atraktivnosti svjetske klase proizvoda
(komplimenti kupca-prevazilaZenje trZisnih i
5 kupcevih ocekivanja, ugradnja novih tehnologija, 50 50 40 40 30 40 45

snizenje proizvodnih troskova, vrhunski dizajn,
estetika ...) koji obezbjeduju lojalnost kupca i
Sirenje na svjetskom trzistu.
|

Strana 9 od 16



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 9 REZULTATI PREMA KUPCIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svjetskom trzistu.

bim e . cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi -
= <
Pokazati performanse organizacije u é‘ 5 s -
zadovoljenju potreba i oCekivanja eksternih g ’j 8‘ A
kupaca, kao i trendove, ciljeve i poredenja sa § ° 2 5 < :
medunarodnim konkurentima i organizacijama S, g h i E o
koje su najbolje u svjetskoj klasi. - = ° ° 2 x Q
g s = = 5 m o
5 Treba prezentovati informacije koje se odnose na - é ~§ ~§ ’§ + >
= mjerenja u odnosu na kupce. B o 5 5 S P *
‘= A = ~ ~ = - >~
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

9-a) Mjerenje misljenja kupca

Podrucja koja ukljucuju mjerenja kupca (pregledi
zadovoljenja kupaca, fokus grupe, reklamacije,
pohvale ...), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:

Ukupan imidZ organizacije u oima kupaca
(odgovornost za preduzete obaveze,

pristupacnost, komunikativnost, fleksibilnost, 30 30 40 40 30 U 45
pro-aktivno ponasanje).

Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama,
Zelja za kgpoylnorn drugih prmzvpda B - 50 50 40 40 30 40 45
organizacije i preporukama organizacije drugim
kupcima).

Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja 50 50 40 40 30 40 45
kupaca).

Prodaja i poslijeprodajna podrska (tehnicka
dOkumCl‘lté{.?lJa, rukovanje rekla'njacuamav, obuka 50 50 40 40 30 40 45
kupaca, vrijeme odgovora, tehni¢ka podrska,
garancije).

.Inovac.lJe (mislj enje kupa.ca kao podloge za 50 50 40 40 30 40 45
inovacije-poboljSanja proizvoda).

9-b) Mjerenje performansi

Podrucja obuhvataju interna mjerenja koja koriste
organizaciji za monitoring, razumijevanje i poboljSanje
njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih
kupaca:

Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od
1. strane kupaca i nominacija za nagrade, reportaze 50 50 40 40 30 40 45
u medijima).

Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem,
9 frekfencija/vrijednost nar‘ufihzt‘n-, broj 50 50 40 40 30 40 45

zadrZavanje kupaca, analize posebnih zahtjeva).

3 Ze}(v:k‘wo‘ljeme kl}paca (pregled i analiza posebnih 50 50 40 40 30 40 45
misljenja i zahtjeva kupaca).
Prodaja i posleprodajna podrska (zahtjevi za

4. obukom, rukovanje, reklamacije brzina 50 40 40 40 30 37,5 43,75
odgovora).

5 Inovacije (mjerenje efektivnosti predloga kupaca 40 40 40 40 30 37,5 38,75

za inovacije proizvoda).
L]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 10 REZULTATI PREMA LJUDIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc.]e.n ¢z
primjene a)ib)
Podkriterijumi
Pokazati performanse organizacije u é g
zadovoljenju potreba i ocekivanja njenih ljudi, < g s ~
ciljeve i poredenja sa medunarodnim E = o a
konkurentima i organizacijama koje su najbolje u g 2, % i +
svjetskij klasi. & = S = z 3)
- = B B 2 + .
Treba prezentovati informacije o mjerenjima koja g g .% .% z = ~
.| se odnose na zadovoljenje ljudi. g = 2 2 5 + >
2 & 8 g g £ Z +
= a = ~ & = < <
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

10-a) Mjerenje misljenja ljudi
Podrucja koja ukljucuju misljenja ljudi (pregledi,
strukturne ocjene, intervijui, fokus grupe ...) obuhvataju:

Motivaciju koja obuhvata : - razvoj karijere
komunikacije - ovlaS¢enja - jednake prilike -
| | ukljuéivanje - liderstvo - prilike za ucenje - 60 5o | 45 | 50 | 30 | 438 51,875
priznanja - kolekciju ciljeva i procjena - viziju,
misiju, vrijednosti, politiku i strategiju - obuku i
razvoj.

Zadovoljenje zapolsenih sa: - administracijom
organizacije - uslovima zaposljavanja -
kapacitetima (oprema) i usluge - zdravstvenim i
bezbjedonosnim uslovima - sigurno$éu na poslu -
2. postovanju ljudskih prava zaposlenih - platama i 60 50 45 50 30 43,8 51,875
pogodnostima - medusobnim odnosima -
menadZzmentom promjenama - politikom zastite
okoline - ulogom organizacije u drustvu i
zajednici - radnim uslovima.

10b) Mjerenje performansi

Podrucja koja ukljucuju interna mjerenja u organizaciji u
cilju pracenja, razumijevanja, predvidanja i unapredenja
performansi ljudi u organizaciji i predvidanja njihovih
misljenja. Zavisno od vrste organizacije performanse
indikatora za ljude mogu ukljuciti slede¢a podrucja:

Ostvarenja : - kompetentnost - produktivnost -
1. uspjesan nivo obuke i razvoja prema ispunjenju 60 50 45 50 30 43,8 51,875
ciljeva

Motivacija i ukljucivanje: - ukljuéivanje u
», | timove poboljSanja - ukljucivanje u Seme 60 50 45 50 30 40 51,875
sugestija - nivo obuke i razvoja - mjerljiva korist
od timskog rada

Zadovoljenje: - nivoi izostajanja sa posla i
bolovanja - nivo nesreca - trend zaposljavanja i
3. promjene osoblja - $trajkovi i Zalbe - kori$¢enje 60 50 45 50 30 40 51,875
povlastica - kori§¢enje organizacijskih kapaciteta
za rekreaciju.

Usluge predvidene za ljude u organizaciji:
4 - tatnost organizacij §ke fi.dmmls.tracue 60 50 45 50 30 375 51,875
- efektivnost komunikacija - brzina odgovora na
pitanja ljudi - ocjena obuke.

|
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Magistarski rad
,,MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*“

Kriterujum 11 REZULTATI PREMA DRUSTVU

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu zajednicu.

Obim e Ocjene za
. Atributi ocjene Je
primjene a) i b)
Podkriterijumi
Pokazati performanse organizacije u g <
. . P~ . J « o ~
zadovoljenju potreba i ocekivanja drustva te < g ~
L . ) . g 5} = _
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim £ = 5 a
konkurentima i organizacijama koje su najbolje = © 2 = :: +
u svjetskoj klasi. Z = 5 £ & O
= £ | 3 g 3 +
.. .. . .. e @ @ o N
Treba prezentovati informacije o mjerenjima 5 g 0 0 2 = -
rezultata prema drustvu. 2 = g g s >
= = 9 k= k= 9 +
o = =] 1] 1] <] — 45
= 3 s | ELE| S| =
'z A = ~ ~ =) - =
3
22 X Al Bl Cl D1 Y Ukupno
% % % % % % %

11a) Mjerenje misljenja

Podrucja koja ukljucuju misljenja drustva o organizaciji
(pregledi, izvestaji, javni skupovi, javne predstave,
vladini pregledi itd.). Zavisno od vrste organizacije
mjerenje miSljenja drustva moZe da se odnosi na:

Performanse koje pokazuju da je organizacija
odgovoran €lan drustva: - da ispunjava
zakonske obaveze - da dostavlja relevantne
informacije zajednici - da radi u uslovima

1. | jednakih prilika za sve (isklju¢en monopol i 70 60 50 50 30 47,5 58,75
protekcionizam) - da uti¢e na lokalnu i
nacionalnu ekonomiju - da ima odnose sa
odgovaraju¢im organima vlasti - da ispunjava
eticke i moralne norme.

Performanse koje pokazuju ukljucivanje
organizacije u zajednicu gde deluje (mimo
zakonskih obaveza): - ukljucivanje u programe
2. obrazovanja i obuke - podr§ka medicinskim i 70 60 50 50 30 47,5 58,75
socijalnim merama - podrska sportu i
aktivnostima u slobodnom vremenu -
volonterski rad.

Aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i
Steta od svojih procesa i proizvoda tokom
zivotnog ciklusa: - rizike po zdravlje i nesrece -
buku i neugodne mirise - opasnosti po
bezbjednost - zagadenja i emisiju otrovnih
materija.

70 60 50 50 30 47,5 58,75

Aktivnosti koje pomaZzu u zastiti okoline i
ocuvanju prirodnih resursa: - izbor vrste
transporta - uticaj na ekologiju - smanjenje i
4. eliminacija otpada i pakovanja - zamjena 70 60 50 50 30 47,5 58,75
sirovina i drugih ulaza - obnova resursa -
koriS¢enje energije, gasa, vode, elekticne
energije, novih i recikliranih materijala.

11b) Mjerenje performansi

Podrucja koja ukljucuju interna mjerenja koriste se za
monitoring, razumijevanje, predvidanja i poboljSanja
perforamnsi organizacije i predvidaju misljenja drustva.
Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora
prema drustvu mogu ukljuciti neke stavove iz tacke
11a) kao dodatne:

1. OdrZzavanje promjena u nivou zaposlenosti 70 60 50 50 30 47,5 58,75

2. | ReportaZe u medijima. 70 60 50 50 30 47,5 58,75
Saradnja sa ovlas¢enim tijelima Cija je

3. djelatnost (na pr.): [J - sertifikacije, [] - uvoz. 70 60 50 50 30 i 58,75

4. | Primljene drustvene pohvale i nagrade. 70 60 50 50 30 47,5 58,75
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Kriterujum 12 PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske i nefinansijske performanse.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc,]et}e za a)
primjene i b)
Podkriterijumi
Predstaviti performanse klju¢nih rezultata é Ny
organizacije koje pokazuju, trendove, ciljeve, i g % s -
poredenja sa medunarodnim konkurentima i = E o A
organizacijama najboljim u svjetskoj klasi. g o = g g i
Zavisno od vrste i ciljeva organizacije neka od § g '; i = )
mjerenja performansi klju¢nih izlaznih ; E ° ° § : Q
rezultata mogu se primijeniti na performanse 5 e 'QE)’ 'QE)’ 8 m N
5 klju¢nih indikatora i obrnuto: E 2 3 3 8 : +
£ b g 5 5 S <
‘5 =} = ~ ~ = - o
3
~ X Al Bl Cl1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

12a) Performanse kljué¢nih izlaznih rezultata

Ova mjerenja obuhvataju klju¢ne rezultate, planirane
od organizacije, a mogu ukljuciti:

Finansijske izlazne rezultate koji sadrze:

- ukupan prihod i strukturu prihoda - prosjecne
1. plate zaposlenih - dividende i vrijednost akcija 50 50 40 40 30 40 45,0
- neto profit - tro§kovi kvaliteta - ispunjenje
planiranih budZeta (ulaganja).

Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrZe:
2. - trzi$ni udeo - vrijeme izlaska na trziSte 50 50 40 40 30 40 45,0
- lojalnost kupaca - stope rasta.

12b) Performanse klju¢nih indikatora

Ova mjerenja su operativna i koriste se za pracenje,
razumijevanje, predvidanje i poboljSanje performansi
kljuénih izlaznih rezultata organizacije, a mogu
ukljuditi:

Procese: - procesne performanse i inovativnost
procesa - vremenske cikluse - stabilnost 50 50 40 40 30 40 45.0
procesa - stopa neusaglasenosti - vremena ) 2
placanja .

Eksterne resurse ukljucivo partnere:

- performanse isporucilaca - broj i vrijednost
novih partnera - broj i vijrednost inovacija
2. proizvoda i rjeSenja usluga razvijenih od strane 50 50 40 40 30 40 45,0
partnera - broj i vrijednost zajednickih
poboljSanja sa partnerima - priznanja od
partnerskih doprinosa.

3 Flnanspe:'- cash flow - prinos na kz}plta 50 50 40 40 30 40 45,0
- otplaceni deo opreme i stope kredita.
BudZet, opremu i materijal: - stopu otkaza

4 - ulaganja u opremu - troskovi odrzavanja 50 50 40 40 30 40 45,0

- kori¢enje potrosnih materijala i energije
- ulaganja u razvoj, kadrove i kvalitet.

Tehnologiju:- inovativna stopa i vrednost
5. intelektualne svojine - patenti i prihod od 50 50 40 40 30 40 45,0
prodatih licenci.

Informacije i znanje: - raspoloZivost,
lnvt_egrz%lnpst, rlczlfeva‘ntnost,‘ minimalna vremena, 50 50 40 40 30 40 45,0
- Sirenje i kori§¢enje znanja, vrednost
intelektualnog kapitala.

- |
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LISTA SUMARNOG OBRACUNA REZULTATA

1.Kriterijumi moguénosti
Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7

Podkriterijum 1 41,7 | 46,7 | 433 | 425 | 442 | 425 | 433
Podkriterijum 2 42,5 | 46,77 | 433 | 42,5 | 442 | 42,5 | 425
Podkriterijum 3 40,0 | 45,0 | 433 | 42,5 | 433 | 41,7 | 425
Podkriterijum 4 41,7 | 46,7 | 433 | 433 | 442 | 42,5 | 450
Podkriterijum 5 433 | 45,0 | 433 | 433 | 442 | 40,8 | 425
Podkriterijum 6 40,8 | 46,7 | 433 | 42,5 | 442 | 42,5 | 425
Podkriterijum 7 46,7 | 40,8 | 42,5 | 433 | 433 | 41,7 | 450
Podkriterijum 8 42,5 | 46,77 | 42,5 | 433 | 442 | 41,7 | 425
Podkriterijum 9 42,5 40,8 | 433 | 45,0 | 41,7 | 425
Podkriterijum 10 40,8 41,7 | 433 | 433 | 433 | 425

Suma 422,5 | 364,2 | 427,5 | 430,0 | 440,0 | 420,8 | 430,8
/10 /8 /10 /10 /10 /10 /10

2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 225,0 225,0 103,8 235,0 90,0
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 12 /4 12
Srednja vrijednost a) 45,0 45,0 51,9 58,8 45,0
Udio u kriterijumima x 0,50 x 0,75 x 0,75 x 0,75 x 0,50
Obracun a) 22,5 33,8 38,9 44,1 22,5
Suma vrijednosti b) 230,0 217,5 207,5 235,0 270,0
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 /4 /4 /6
Srednja vrijednost b) 46,0 43,5 51,9 58,8 45,0
Udio u kriterijumima x 0,50 x 0,25 x 0,25 x 0,25 x 0,50
Obracun b) 23,0 10,9 13,0 14,7 22,5
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Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor
1 | Liderstvo 42,3 x1.0
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 45,5 x0.7
3 | Vizijai strategija 42,8 x0.7
4 | Ljudi 43,0 x0.7
5 | Resursi 44,0 x0.6
6 | Procesi 42,1 x1.0
7 | Kontinualna pobolj$. 1 inovacije 43,1 x0.8
8 | Proizvodi 45,5 x1.0
9 | Rezultati prema kupcima 44.6 x1.2
10 | Rezultati prema ljudima 51,9 x0.6
11 | Rezultati prema druStvu 58,8 x0.5
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 45,0 x1.2

Suma:

Poeni

KLASIFIKACIJA ORGANIZACIJA PREMA UKUPNOJ OCJENI
Redl.li Klase organizacije Broj ukup.
broj poena
L. Slaba u svim podruc¢jima 0-100
2. Pocetnik u nekim podrucjima 101-200
3. Prvi rezultati u nekim podruc¢jima 201-300
4. Pozitivan trend u nekim podrucjima 301-400
5. Prosje¢na u vecini podrucja 401-500
6. Dobra u vecini podrucja 501-600
7. Nadprosjecna u vecini podrucja 601-700
8. Vrlo dobra u vecini podrucja i izvrsna u nekim podruc¢jima 701-800
9. Izvrsna u vecini podrucja i model za ugled u nekim podrucjima 801-900
10. [ Izvrsna u svim podru¢jima i “Najbolja u klasi” u nekim podru¢. | 901-1000

=3

%
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GRAFIKON REZULTATA PO KRITERIJUMIMA
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 1: LIDERSTVO

Nacin na koji izvr$ni menadZment tim i svi ostali lideri kreiraju i ostvaruju viziju, misiju, kulturu, vrijednosti i operativne odluke, koje
vode ka izvrsnosti organizacije, primjenom koncepta TQM.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
]
Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu S -
licnog primjera i uzornog modela = B < o 2
.. N . A . = =~
Sirenja kulture izvrsnosti u sledeca 3 ﬁ = ° L ) N
&a: =] g S + eS| £ g + +
podrucja: = s 2| 8 s
=) 2 g =] ) = E -~ o 2 ) o -
1Bl 2| &l t |58l S|5lel2|T] 2
El 58|12l 2|2 E]l=]cs|ElT| 8] > +
Slelal=l «|E|Z| £ |l&als|2]|z]| + o
Y AalE|lE|lEl e|&|lg| es|= |5 |&|&] | @
o
=
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ D | % | % | % % % | % % D | % | % | % % %

Uspostavljanje i Sirenje profesionalnog
morala i etike prema svim korisnicima
kao osnovnih vrijednosti i kulture
organizacije.

Vidljiva demonstracija novog

menadzment stila i organizacione 50 |40 | 40 |50 ] 45 |50 |50)] 50 |40 |50 (50|50 48 | 48
kulture zasnovanih na primjeni TQM u

ostvarivanju izvrsnosti.

Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za
ukljucivanje, stimulisanje
inovativnosti i kreativnosti u procesu | 5 | 45 | 40 | 50 | 45 |50 | 50| 50 40|50 |40 |50] 45 | 47
mijenjanja strukture organizacije kroz
aktivnosti uc¢enja, poboljsanja i
inovacija.

Li¢no ukljucivanje u aktivnosti
poboljSanja inovacija.

Li¢no ukljucivanje u razvoj i primjenu
organizacione strukture i procesa koji
5. | podrZavaju razvoj, razvijanje i 50 | 40 | 40 | 50 | 45 50 | 50 50 |40 | 50| 50|50 48 48
azuriranje vizije i strategije
organizacije.

Obezbjedenje uslova za odrzivi razvoj
organizacije sa dru§tvom i okolinom i
6. | za primjenu standardizovanih 50 [ 40 | 40 | 50 | 45 50 |50 S50 | 40 [ 50 | 50 | 50 | 48 48
menadZment sistema kvaliteta, Zivotne
sredine i bezbjednosti.

Li¢no ukljucivanje u odnose sa
kupcima, isporuc¢iocima, partnerima i
drugim organizacijama (sastanci, 505050 [60| 53 |50[50| 50 |50[50][50]50] 50 | 51
odgovori na potrebe i o¢ekivanja,
partnerstvo, zajednic¢ke aktivnosti
poboljsanja...).

Li¢no uljucivanje u profesionalna
8. udruZenja, konferencije i seminare, 50 | 40 | 40 | 50 45 50 | 50 50 50 | 40 | 50 | 40 45 47
posebno one koje promovisu izvrsnost.

Li¢no komuniciranje sa zaposlenim,
9. | uvazavanje njihovih misljenja i 50 (50 | 50|50 S0 |50 (50] 50 |40 (40|50 |40 43 48
odgovaranje na njih.

Odavanje priznanja pojedincima i
10. | timovima za pobolj$anja i inovacije u 50 | 40 | 40 | 50 | 45 50 |50 50 |40 | 50| 50| 40| 45 47
organizaciji.
N e ——
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Kriterujum 2: ORJENTACIJA NA KUPCE I PARTNERSTVO

Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima i svjetskom trzistu i kori§¢enje vanjskih kapaciteta i resursa kroz
prvenstveno u cilju podrske viziji i strategiji i efikasnosti operativnih procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
o]
4
Pokazati kako organizacija kreira i g i
ostavruje relacije sa kupcima i § £ g g o
partnerima na medunarodnom trzistu N - s E ° 9 -% E [’_;]
kroz sledeca podrudja: =1 2| g g o 2|8 ° > | o o o
S| s| 2| 8 + || Sl Q|5 |2|5] + Al
El |8zl =|&l5l=|c|s|5|s]l=|¢
sl +|E[Z2] &8sszl + | &
) AlE|E|lEel e |&lag| e|= |5 |&|lE] | @
fe)
'?E) a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ D | % | % | % % % | % % D | % | % | % % %
Integracija trZiSnog pristupa i
1. ] orjentacije na kupce u viziju, misiju, 60 [ 50 | 50 | 60 | 55 50 |50 50 | 50 [ 60 | 60 | 50 | S5 53

politiku i strategiju organizacije.

Generisanje znanja o postojecem,
potencijalnim i buducim potrebama i { ¢ | 5 | 50 | 60 | 55 |50 | 50 | 50 50 |60 |60 |50] 55 | 83
zahtjevima kupaca trZista kroz
istrazivanje svjetskog trzista.

Uspostavljanje komunikacionih kanala

3. | sakupcima (ankete, konferencije sa 60 |50 |50 |60] 55 |so|s50] 50 |s0|60]|60]|50]| 55 | 53
kupcima, strukovne grupe, snimanje

zadovoljenja kupca ...).

4, | Pracenje i razumijevanje aktivnosti 60 |50 |50 | 60] 55 | s0o|s50] s0 |eo|60|60]|50| 58 | 54
medunarodnih konkurenata.
Uspostavljanje nove kulture

5. | organizacije kroz koncept internih 60 [ 50 | 50 | 60 55 | 50|50 50 | 50 (60|60 |50] 55 53
kupaca.

6. | \dentifikacija kljucnih partnera u 60 | 50 |50 |60 | 55 |50[50) 50 |s0[60]60|50| 55 | 53

skladu sa vizijom i strategijom.

Podrska medusobnom razvoju,

7. | kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju f 5 | 55 | 50 | 50| 50 |50 |50 | 50 |50 | 50|50 |50| 50 | 50
zajednickih procesa i Sirenju znanja sa

partnerskim organizacijama.

Formiranje dodatnih vrijednosti koje
g, | domosilanacpartnerstva 5o | 55| 50| 50| 50 |50 |50] 50 | 50|60 |60]|s0| 55 | 52
(kupac/isporucilac) na bazi sinergije
zajednickog rada.
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Kriterujum 3: VIZIJA I STRATEGIJA
Nacin na koji organizacija formulise i primljenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju, orjentisanu prema svim korisnicima organizacije i
podrZanu odgovaraju¢om politikom, planovima, strateSkim i takticnim ciljevima i procesima.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi 9
g
Pokazati kako organizacija kreira i 3 S I ° Q =
primjenjuje vizju i strategiju za E = s 'i o | g = 'i A
. . . . , it < <
ostvarivanje izvrsnosti u slede¢a g | 2 g g o =N = ° z ° o o
drugia: S| 2] 2| & + = s Q 2| o | 2| + W
podrugja: 25| 8|z| 2|2 E| = s|z|7| 8] o +
sl ezl 2l +|E| 2l +|2|38|5|z&]| * 3
. = I
g flE|lE |2l e |E|a|es|=|B|&lE]l e @
)
-
_g a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %

Ukljucivanje baznog koncepta MH
modela izvrsnosti u kreiranju vizije, 1 65 | 50 | 50 | 60 | 55 |50 [ 50| 50 |50 |50 |50 |5s0| 50 | 52
misije, vrijednosti, politike, strategije i
ciljeva organizacije.

Razumijevanje i predvudanje
postojecih i buducéih potreba i
2. | ocekivanja kupaca, zaposlenih, 60 | 50 | 50 | 60 55 50 | 50| S0 50 | 60 | 60 | 50 55 53
partnera, drustva i akcionara kao
osnovne vizije i strategije.

Razumijevanje i predvidanje razvoja na
svjetskom trzistu ukljucivo i aktivnosti
3. | konkurencije razvoj zakonodavstva, 60 | 50 | 50 | 60 55 50 [ 50| S0 | 40 | 60 | 60 | 50 53 53
ekonomskih i demografskih indikatora
i uticaja novih tehnologija.

KoriS¢enje internog i eksternog znanja
i informacija za kreiranje vizije i
strategije (indikatori internih

4, performansi, rezultati aktivnosti 60 | 50 | 50 | 60 55 50 | 50 50 40 | 60 | 60 | 50 53 53
ucenja, performanse medunarodnih
konkurenata i najboljih u svjetskoj
klasi).

Kreiranje organizacione strukture
poslovih funkcija i vertikalnog

5. | menadZment procesa koji obezbjeduje 60 | 50 | 50 | 60 55 50 | 50| S0 50 | 50 | 50 | 50 50 52
fleksibilnost, sinergiju i integraciju u
razvoju i primjeni vizije i strategije.

Prevodenje vizije i politike u kolekciju
planskih ciljeva (strateskih i taktickih)
6. | prema svim korisnicima i proces 60 | 60 | 50 | 60 ] 58 | 50 |50 50 | 50| 50 | 50 |50 ] 50 53
strateSkog planiranja koji obuhvata sve
nivoe kompanije.

MenadZment ciljevima, definisanje
indikatora za mjerenje ostvarenja
7. | ciljeva, mjereje, analiza i poboljsavanje | 60 | 50 | 50 [ 60 | 55 | 50 | 50 ] 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 52
ciljeva prema svim korisnicima
organizacije

Definisanje strategije i obezbjedenje
resursa za realizaciju strateSkog plana.

Koris¢enje kreativnih i inovativnih
ideja zaposlenih, kupaca, partnera i
akcionara, u kreiranju vizije, politike i
strategije i njihovih izvr$nih planova.

Obezbjedenje preispitivanja i
aZuriranja strategije i brzog
redizajniranja poslovnih procesa u
skladu sa zahtjevima vizije i strategije i
razvijanje alternativnih scenarija i
planova za strateske rizike.
L]}
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Kriterujum 4: LJUDI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih ljudi na individualnom, timskom i svim
organizacionim nivoima i planira njihove aktivnosti u cilju podrske viziji i strategiji i efektivnosti procesa.

- ————————— — |
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi )
4
]
Pokazati kako organizacija plaira, g 15 < ~ =
.. .. S v = = e}
3 = =
upravlja i unapreduje ljudske resurseu | & < ) ° ° .% ) N
- s =
slede¢im podrudjima : % S| g c By Z |5 s, By i
. = | - )
A =T B + | S|l & || oli| 5] + N
= 5| S 2] o = g o s | 2| 7T| s © +
| 2 5| &2 + E| £ + 5|1 8|5 3 > 5
= L | = 2 o < = 2 < S5 o 2 < N
g AlE |l E|lr]l e ls|la]les|=|n|la|lE] & <
£
,qg) a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %

Razvoj politike, strategije i planova
ljudskih resursa kao elemenata vizije i
strategije, organizacione strukture
klju¢nih procesa uz ukljucivanje
predstavnika zaposlenih u njihovo
kreiranje.

Upravljanje prijemom i razvojem
karijere zaposlenih, fer zaposljavanje i
pruZanje svima jednakih prilika za
unapredenje.

Definisanje i sprovodenje masovnog
programa obrazovanja i obuke za
kreiranje znanja koje zadovoljava
potrebe organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja u cilju
unapredenja kompetentnosti i 60 |50 |50 |50] 53 [s50[s50] 50 |50[50[50]50] s0 | 51
sposobnosti ljudi da uspjesno

odgovaraju na nepoznate promjene.

Ohrabrivanje, podrzavanje i

nagradivanje zaposlenih za 60 |50 |s50]50] 53 |s0[s50] 50 |s0[50[50]50] 50 | 51
individualno i timsko uklju¢ivanje u

poboljSanja i inovacije.

Identifikacija, komunikacionih
potreba, definisanje komunikacione {6 | 50 | 50 | 50 | 53 50 (50| 50 |50 50|50 |50] 50 | 51
politike, strategije i planova i njihovo
realizovanje.

Sprovodenje mjera zastite zdravlja i
bezbjednosti zaposlenih.

Postovanje etickih normi koje
obuhvataju ljudska prava zaposlenih i
medunarodne standarde za radne
uslove.

Promocija stvaranja i ukljucivanja
9. kulturne, zdravstvene antivnosti i 60 | 60 | 50 | 50 55 50 | 50 50 50 | 60 | 50 | 50 53 53
aktivnosti zastite Zivotne sredine.

Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao
Sto su plan penzija, zastita djece,
zasStita zdravlja, promocija drustvenih i
kulturnih aktivnosti, obezbjedenje
fleksibilnog radnog vremena, prevoz
zaposlenih i sli¢no.
L]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 5: RESURSI

Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi, infrastruktura, oprema, potrosni
materijal, tehnologije, informacije i znanje-intelektualni kapital) u cilju podrske viziji, strategiji i operativnosti procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi o]
Z ©
Pokazati kako organizacija plaira i g e Ny Q >
.. . . ,e 4 e Ko e N
upravlja internim resursima u slede¢im | .& | _ g ° o) =
= | 8§ + | 2| 5 g + +
podruc¢jima: g g g = o = |8 ° > © 3 =
3 S|z | E + = = g = o | 2| B + N
B2l | 81|82 ) 2| E i s|=2| 3| 8 o +
slela| 2zl +E|2]l &8szl | @&
g flE| S|l e|&las|l |||l e)] @
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %
. | Koriscenje finansijskih resursa u 60 |50 |50 60| 55 |so[sof so|s0[s0[60][5s0] 53| 53
politici viziji i strategiji.
o, | Razvoj i primjena finansijske 60 [ 50 [50 [ 50| 53 |50 (50| 50 [50][50][50[50]| 50 | 51

strategije i finansijskih procesa.

Ulaganje u novu infrastrukturu kao i

3, | odrzavanje postojece u cilju 60 |50 [50]60] 55 |s0|50] 50 |s50]|50]|60]|50]| 53 | 53
unapredivanja performansi opreme u

njenom Zivotnom vijeku.

Ulaganje u odrZzivi razvoj kroz
primjenu menadZment sistema Zivotne

4 sredine, zdravlja i bezbjednosti (ISO 60 | 501501 60 |85 f 50 | 50 | S0 f 50| 60 | 60 | 50 55 =

14001 i ISO 18001).

Optimizacija kori$éenja potro$nih
5. | materijala, upotrebe energlje, PTT1 | ¢, | 5 | 50 [ 50 | 53 |50 |50 | 50 |50 | 50|50 |60]| 53 | 82
drugih potrepstina, redukcija i
recirklaZa otpada.

Identifikacija i ocjena alternativnih i

6. | nuznih tehnologija u svijetlu vizijei 1 65 | 50 | 50 | 60 | 55 |50 | 50| 50 | 50|50 |50]50] 50 | 32
strategije i njihov uticaj na djelatnost i

drustvo.

7, | Efektivaiefikasna eksploatacija 60 | 50| 5s0|60 | 55 |so[s0] 50 |so|s0|s0]s0] 50| 52
postojecih tehnologija.

3 Inovacije uz identifikaciju i zamjenu 60 | 50 | 50 | 60 55 50 | 50 50 s0 15050/l 50 50 52

“starih” tehnologija.

Obezbjedenje informacija i znanja za
podrsku viziji i strategiji, za

9. | odgovarajucu vezu sa internim i 60 | 50 [ 50 [ 60 | 55 | 50 |50 ] 50 | 50| 50| 60 |50] 53 53
eksternim korisnicima, uz
obezbjedenje i unapredenje IT.

Generisanje inovativne i kreativne

Klime, razvoj i zastita intelektualne 50 (50|50 50| 50 [s0[s0] 50 |50][5s0][50]5s0]| 50 | 50
svojine u cilju maksimiziranja

vrijednosti koji se isporucuju kupcima.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 6: PROCESI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju podrske viziji i strategiji i generisanju rastuc¢ih
vrijednosti za kupce i ostale korisnike koje potpuno zadovoljavaju.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi °
-~
Pokazati kako organizacija kreira, = ‘g o - <
upravlja i unapreduje procese kroz g = = . 2 3 2
sledeéa podrugja: =1 8| < E + | 8| 8 § + +
> = | 2
Elw|ElElo|ElEl=lcls|lTlsl=] ¢
sl elzl2| +|E12| +l2|s|c]z]| ¢ a
) AlE|E|E]l e|&|la|l |52 &E] | @
o
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % %o % | % % % | % | % | % %o %
. | Definisanje i razvoj procesa potrebnih 1 ¢ | 6 | 50 | 60 | 58 |50 | 50| 50 |50 50|60 |50]| 53 | 53
za primjenu vizije 1 strategije.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
2, | procesa za realizaciju proizvoda ili 60 | 60 | 50 [60 | 58 |50 |50) 50 | 50|50 60]|50] 53 | 53
usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
5 | procesaza realizaciju proizvoda ili 601601350160l 58 1solsol s0 ls0ls0le60l3s0l s3 53

usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.

Integracija menadZment sistema:

kvaliteta po ISO 9000, zastite okoline
4. | poISO 14001, zdravlja i bezbjednosti | 60 | 60 | 50 | 60 | 58 | 50 | 50 ] 50 | 50 | 50 | 50 | 60 | 53 53
po ISO 18001 u proces.

Unapredivanje performansi pojedinih
procesa (skracenje procesnih vremena, 60160150160l 58 1s0ls0l 50 |sols0le0!50l 53 53

5. esa . |
skracenje procesa izostavljanjem
procesnih koraka ...).

6. | Primjena novih tehnologija i nivih 60 | 60 |50 | 60| 58 |s50|50] 50 |so|s0|s50][50] 50 | 53

procesnih rjeSenja.

Identifikacija i prioritizacija prilika za
7. | reinZenjering, prirastaja i skokovita 60 | 60 | 50 | 60 ] 58 | 50 [50] 50 ] 50|50 |50(50] 50 53
poboljSanja i inovacije procesa.

Koris¢enje eksternih rezultata i
informacija iz aktivnosti

8. | benchmarkinga za kolekciju prioriteta 60 | 50 | 60 | 60 ] S8 | 50 [ 50 ] SO0 ] 50|50 |50 |50 S0 53
i ciljeva poboljSanja i inovacija
procesa.

Stimulisanje kreativnih i inovativnih
9. | ideja zaposlenih, kupaca i partnera za 60 | 50 | 50 |60 S5 |50 (50 SO J50|50|50]50] S0 52
poboljSanja i inovacije procesa.

Obucenost ljudi da upravljaju novim i
10. | promijenjenim procesima prije njihove | 60 | 50 | 50 | 50 | 53 | 50 | 50 ] 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 51
primjene.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 7 KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACLJIE

Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja, poboljanja i inovacije (procesa, proizvoda,
sistema i veza sa druStvom) uz mobilizaciju ljudi i koriS¢enjem TQM alata.

- |
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

Q
4
Z
Pokazati kako organizacija u¢i od o £ = ~ <
drugih i kako sprovodi pobolj$anja % = = 2 3 2
(skokovita i prirastajna) i inovacije u = g = = + E )% =] 3 +
slede¢im podrudjima: § 2 e g & = | g Q 2 E 2 = Al
Els| 5|2l =2 E|l=2|2|2l%|E|=)%
S| 8 e | g + 2| 2 + E| 8|8 ) + S
) AlE|lE|lE]l el&|ale|= ||l e @
fa]
g a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
Q
~ D | % | % | % % % | % % D | % | % | % % %
Izbor, mjerenje i analize internih
. | informacija koje podupiru kljune 60 [ 50 [50 |60 ] 55 |50 |s50] 50 |50|50|50]|50] 50 | 52
* | procese i poboljSavaju performanse
organizacije.
Izbor, mjerenje i analiza eksternih
informacija iz organizacija svjetskog
p. | prosijeka djelatnosti iili najbolje 50 [50[50[s50] 50 |s0|50] 50 |s50[5s0[50]5s0]| 50| 50

svjetske klase (benchmarking) koje
sluze kao orjentacija za poboljSanje
performansi organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja koji
3. | ukljucuje ucenje od drugih i iz 50 (50|50 |50 SO0 |50|50] SO | 50|50 )50(50] 50 50
sopstvenih iskustava.

Sprovodenje programa oslobadanja od
nepotrebne proslosti i proboja prema
novim performansama (novi poslovni
4. | moral, privatizacija, reinZenjering, 60 [ 50 | 50| 60| 55 | 50|50 50 | 50| 50| 50(50] 50 52
ISO 9001, promjena mentaliteta, nova
trzista i razvojna orjentacija, nova
vizija, misija, ciljevi...).

Organizacija Sema za priraStajna
poboljsanja (procesa, proizvoda,
5. usluga, sistema veza sa druStvom) u 50 | 50 | 50 | 50 50 50 | 50 50 40 | 50 | 50 | 50 48 49
koji se ukljucuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Organizacija Sema za inovacije i
kreativne inovacije (procesa,
6. proizvoda, sistema i veza sa drustvom) | 50 | 50 | 50 | 50 50 50 | 50 50 40 | 50 | 50 | 50 48 49
u koje se ukljuCuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Primjena internih i eksternih provjera
sistema kvaliteta za utvrdivanje

7. | neusaglaSenosti za preduzimanje 60 | 50 [ 50 [ 60 ] 55 |50 | 50] 50 | 50| 50| 60 | 50| 53 53
korektivnih i preventivnih mjera i
prilika za poboljSanja ili inovacije.

Primjena modela samoocjenjivanja u
ostvarivanju stepena izvrsnosti i

8. .. ” OS 5050|5050 50 }50 (|50 50 | 50|50 50050 50 50
nalaZenju podrucja za poboljSanja ili
inovacije.

9. | Primjena TQM alata. 60 [ 50 | 50 | 50| S3 | 50|50 SO0 | 5050|5050 50 51
Utvrdivanje efekata-dodatnih

10. | vrijednosti od poboljsanja ili 60 [ 50 | 50 | 50| S3 | 50|50 SO0 | 50|50 ) 50(50] 50 51

inovacija.
L]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 8§ PROIZVODI

Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i pobolj$anjima postojecih proizvoda i usluga atraktivnog kvaliteta.

bim e . cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi -
= <
Pokazati performanse razvoja i unapredenja é‘ 5 s -
kvaliteta, trendove, ciljeve i poredenja sa g ’j 8‘ A
medunarodnim konkurentima i organizacijama § ° 2 5 < :
koje su najbolje u svjetskoj klasi. 3, g h z = L+)
. . . . = Ej ® ® 2 = &
Moraju se prezentovati sledece informacije: § = -lé: -lé: s m =
= 2 s8] 5| 8| ¢ a
) = =] 1] 1] <] — +
s B & s s N <
‘= A = ~ ~ =) - >~
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

8-a) Mjerenje parametara razvoja novih proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

Kori$éenje istrazivanja svjetskog trzista, pregled
zadovoljenja kupaca postoje¢im proizvodima i

uslugama i drugih povratnih informacija za
L. utvrdivanje buduc¢ih i sadasnjih potreba i 60 >0 >0 >0 40 it b
ocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i
usluga.
9. Korlscer}}e pqdatakfi konkurencije-benchmarking 55 50 45 45 40 45 50
za razvoj novih proizvoda.
3 Pro'cenat 'pnhoda i profita ostvarer}lh na 60 50 45 45 40 45 52,5
proizvodima mladim od 1,3,5 godina.
4 Broj inovacija, patenata, pro%atilh hcenm,' 55 50 50 50 40 475 51,25
prezentacija rezultata na stru¢nim skupovima.
5. Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima. 50 50 40 40 40 42,5 46,25
8-b) Mjerenje performansi proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:
L Zadovolje.nje. %ahgeva medunarodnih propisa 60 50 40 50 40 45 52,5
(CE znak i sli¢no).
Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i
2. usluga u skladu sa aktuelnim medunarodnim 60 60 50 50 50 52,5 56,25

standardima.

Potvrde vrednovanja svjerske klase
kvaliteta/performansi proizvoda od strane kupca i
3. svjetskog trzista (konkurentnost, pouzdanost, 60 60 50 50 50 52,5 56,25
smanjenje reklamacija, smanjenje broja otkaza,
pohvale od strane kupca)

Porast nivoa klase kvaliteta i trziSne ocjene
proizvoda kroz primjenu inovativnosti i 60 50 40 40 40 2,5 51,25

4 kreativnosti (Zivotni vijek, inovacije u dizajnu,
zamjena materijala, obuka korisnika).
Potvrda atraktivnosti svjetske klase proizvoda
(komplimenti kupca-prevazilaZenje trZisnih i
5 kupcevih ocekivanja, ugradnja novih tehnologija, 60 50 50 50 40 47,5 53,75

snizenje proizvodnih troskova, vrhunski dizajn,
estetika ...) koji obezbjeduju lojalnost kupca i
Sirenje na svjetskom trzistu.
|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 9 REZULTATI PREMA KUPCIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svjetskom trzistu.

bim e . cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi -
£ <
Pokazati performanse organizacije u é‘ 5 s -
zadovoljenju potreba i oCekivanja eksternih g ’j 8‘ A
kupaca, kao i trendove, ciljeve i poredenja sa § ° 2 5 < :
medunarodnim konkurentima i organizacijama S, g h i E o
koje su najbolje u svjetskoj klasi. - = ° ° 2 x Q
g s = = 5 m o
.. .. . @ o
5 Treba prezentovati informacije koje se odnose na = = ~§ ~§ ’§ + >
£ | mjerenja u odnosu na kupce. B o 5 5 S P *
‘= A = ~ ~ = - >~
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

9-a) Mjerenje misljenja kupca

Podrucja koja ukljucuju mjerenja kupca (pregledi
zadovoljenja kupaca, fokus grupe, reklamacije,
pohvale ...), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:

Ukupan imidZ organizacije u oima kupaca
(odgovornost za preduzete obaveze,

pristupacnost, komunikativnost, fleksibilnost, N 30 4 4 40 45 0
pro-aktivno ponasanje).

Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama,
Zelja za kgpoylnorn drugih prmzvpda B - 55 50 45 45 40 45 50
organizacije i preporukama organizacije drugim
kupcima).

3 Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja 55 55 50 50 40 488 51,875
kupaca).

Prodaja i poslijeprodajna podrska (tehnicka
dOkumCl‘lté{.?lJa, rukovanje rekla'njacuamav, obuka 55 50 40 40 40 425 4875
kupaca, vrijeme odgovora, tehni¢ka podrska,
garancije).

5 .Inovac.lJe (mlsl]in]e' kupa.ca kao podloge za 55 50 40 40 40 425 4875
inovacije-poboljSanja proizvoda).

9-b) Mjerenje performansi

Podrucja obuhvataju interna mjerenja koja koriste
organizaciji za monitoring, razumijevanje i poboljSanje
njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih
kupaca:

Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od
1. strane kupaca i nominacija za nagrade, reportaze 55 50 45 45 40 45 50
u medijima).

Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem,
9 frekfencija/vrijednost nar‘ufihzt‘n-, broj 55 50 45 45 40 45 50

zadrZavanje kupaca, analize posebnih zahtjeva).

3 Ze}(v:k‘wo‘ljeme kl}paca (pregled i analiza posebnih 55 50 50 50 40 475 51,25
misljenja i zahtjeva kupaca).
Prodaja i posleprodajna podrska (zahtjevi za

4. obukom, rukovanje, reklamacije brzina 55 45 40 40 40 41,3 48,125
odgovora).

5 Inovacije (mjerenje efektivnosti predloga kupaca 55 45 40 40 40 413 48,125

za inovacije proizvoda).
L]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 10 REZULTATI PREMA LJUDIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc.]e.n ¢z
primjene a)ib)
Podkriterijumi
Pokazati performanse organizacije u é g
zadovoljenju potreba i ocekivanja njenih ljudi, < g s ~
ciljeve i poredenja sa medunarodnim E E] o a
konkurentima i organizacijama koje su najbolje u g 2, % i +
svjetskij klasi. & = S = z 3)
- = B B 2 + .
Treba prezentovati informacije o mjerenjima koja g g .% .% z = ~
se odnose na zadovoljenje ljudi. g = 2 2 5 1 >
2 s [E| 2|22z &
5 a = s £ D < >
=
B X Al Bl Cl D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

10-a) Mjerenje misljenja ljudi
Podrucja koja ukljucuju misljenja ljudi (pregledi,
strukturne ocjene, intervijui, fokus grupe ...) obuhvataju:

Motivaciju koja obuhvata : - razvoj karijere
komunikacije - ovlaS¢enja - jednake prilike -
ukljucivanje - liderstvo - prilike za ucenje - 65 60 | 50 | 50 | 40 | s0 57,5
priznanja - kolekciju ciljeva i procjena - viziju,
misiju, vrijednosti, politiku i strategiju - obuku i
razvoj.

Zadovoljenje zapolsenih sa: - administracijom
organizacije - uslovima zaposljavanja -
kapacitetima (oprema) i usluge - zdravstvenim i
bezbjedonosnim uslovima - sigurno$éu na poslu -
2. postovanju ljudskih prava zaposlenih - platama i 65 60 50 50 40 50 57,5
pogodnostima - medusobnim odnosima -
menadZzmentom promjenama - politikom zastite
okoline - ulogom organizacije u drustvu i
zajednici - radnim uslovima.

10b) Mjerenje performansi

Podrucja koja ukljucuju interna mjerenja u organizaciji u
cilju pracenja, razumijevanja, predvidanja i unapredenja
performansi ljudi u organizaciji i predvidanja njihovih
misljenja. Zavisno od vrste organizacije performanse
indikatora za ljude mogu ukljuciti slede¢a podrucja:

Ostvarenja : - kompetentnost - produktivnost -
1. uspjesan nivo obuke i razvoja prema ispunjenju 65 60 50 50 40 50 57,5
ciljeva

Motivacija i ukljucivanje: - ukljuéivanje u
timove poboljSanja - ukljucivanje u Seme 65 60 50 50 40 50 57,5
sugestija - nivo obuke i razvoja - mjerljiva korist
od timskog rada

Zadovoljenje: - nivoi izostajanja sa posla i
bolovanja - nivo nesreca - trend zaposljavanja i
3. promjene osoblja - Strajkovi i Zalbe - kori$¢enje 65 60 50 50 40 50 57,5
povlastica - kori§¢enje organizacijskih kapaciteta
za rekreaciju.

Usluge predvidene za ljude u organizaciji:
- tacnost organizacijske administracije

- efektivnost komunikacija - brzina odgovora na 65 60 >0 >0 40 =L A
pitanja ljudi - ocjena obuke.
|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 11 REZULTATI PREMA DRUSTVU

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu zajednicu.

bim T cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi <
. - £ g
Pokazati performanse organizacije u s = =
zadovoljenju potreba i o¢ekivanja drustva te £ % % A
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim = _i 4 = +
ko_nkureptima_ i organizacijama koje su najbolje u § -% 5] 2 z 3]
svjetskoj klasi. - = 3 B 2 + &
= i= 2 2 > — -~
Treba prezentovati informacije o mjerenjima g o 5 5 g ":e >~
k=) rezultata prema drustvu. g '% E E e = -
o) ) ) N
é a = £ £ D N >
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

11a) Mjerenje misljenja

Podrucja koja ukljucuju misljenja druStva o organizaciji
(pregledi, izvestaji, javni skupovi, javne predstave,
vladini pregledi itd.). Zavisno od vrste organizacije
mjerenje miSljenja drustva moze da se odnosi na:

Performanse koje pokazuju da je organizacija
odgovoran ¢lan drustva: - da ispunjava zakonske
obaveze - da dostavlja relevantne informacije
zajed.nic% -Vda radi u usl(?vima jed'nal'dh prilika za 70 65 50 50 40 513 60,625
sve (iskljucen monopol i protekcionizam) - da
uti¢e na lokalnu i nacionalnu ekonomiju - da ima
odnose sa odgovarajué¢im organima vlasti - da
ispunjava eticke i moralne norme.

Performanse koje pokazuju ukljucivanje
organizacije u zajednicu gde deluje (mimo
zakonskih obaveza): - ukljucivanje u programe
2. obrazovanja i obuke - podr$ka medicinskim i 70 65 50 50 40 51,3 60,625
socijalnim merama - podrska sportu i
aktivnostima u slobodnom vremenu - volonterski
rad.

Aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i
Steta od svojih procesa i proizvoda tokom
zwotqog ciklusa: - %‘1'21ke po zdravlije i nesrece - 70 65 50 50 40 513 60,625
buku i neugodne mirise - opasnosti po
bezbjednost - zagadenja i emisiju otrovnih
materija.

Aktivnosti koje pomaZu u zastiti okoline i
ocuvanju prirodnih resursa: - izbor vrste
transporta - uticaj na ekologiju - smanjenje i
4. eliminacija otpada i pakovanja - zamjena sirovina 70 65 50 50 40 51,3 60,625
i drugih ulaza - obnova resursa - kori$¢enje
energije, gasa, vode, elekti¢ne energije, novih i
recikliranih materijala.

11b) Mjerenje performansi

Podrucja koja ukljucuju interna mjerenja koriste se za
monitoring, razumijevanje, predvidanja i poboljSanja
perforamnsi organizacije i predvidaju misljenja drustva.
Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora
prema drustvu mogu ukljuciti neke stavove iz tacke 11a)
kao dodatne:

1. Odrzavanje promjena u nivou zaposlenosti 70 65 50 50 40 51,3 60,625

2. Reportaze u medijima. 70 65 50 50 40 51,3 60,625

3 Saradnja sa ovlai%cemr.r.l tijelima Cija je djelatnost 70 65 50 50 40 513 60,625
(na pr.): [1 - sertifikacije, [ - uvoz.

4. Primljene drustvene pohvale i nagrade. 70 65 50 50 40 51,3 60,625

Strana 12 od 16



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 12 PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske i nefinansijske performanse.

bim T cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a)ib)
Podkriterijumi
oy v . <
Predstaviti performanse kljucnih rezultata g T
organizacije koje pokazuju, trendove, ciljeve, i < g s ~
. . LI —
poredenja sa medunarodnim konkurentima i E =] o a)
organizacijama najboljim u svjetskoj klasi. g L % i +
. R A = b —
Zavisno od vrste i ciljeva organizacije neka od § -% ° A; = @)
mjerenja performansi kljuénih izlaznih rezultata - = é g ° e ~
mogu se primijeniti na performanse klju¢nih § ‘E = = s m o
) indik L ob . 2 = (3} 5} 5 + >
> indikatora i obrnuto: g =) 3 3 3
5 3 s 5| 5] & | = v
‘= A = ~ ~ = - >~
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

12a) Performanse klju¢nih izlaznih rezultata
Ova mjerenja obuhvataju klju¢ne rezultate, planirane od
organizacije, a mogu ukljuciti:

Finansijske izlazne rezultate koji sadrze:

- ukupan prihod i strukturu prihoda - prosjecne
1. plate zaposlenih - dividende i vrijednost akcija - 50 50 45 45 40 45 47,5
neto profit - troskovi kvaliteta - ispunjenje
planiranih budZeta (ulaganja).

Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze:
2. - trzi$ni udeo - vrijeme izlaska na trziSte 50 50 45 45 40 45 47,5
- lojalnost kupaca - stope rasta.

12b) Performanse klju¢nih indikatora

Ova mjerenja su operativna i koriste se za pracenje,
razumijevanje, predvidanje i poboljSanje performansi
klju¢nih izlaznih rezultata organizacije, a mogu ukljuciti:

Procese: - procesne performanse i inovativnost
1. procesa - vremenske cikluse - stabilnost procesa - 50 50 45 45 40 45 47,5
stopa neusaglaSenosti - vremena placanja .

Eksterne resurse ukljucivo partnere:

- performanse isporucilaca - broj i vrijednost
novih partnera - broj i vijrednost inovacija
2. proizvoda i rjeSenja usluga razvijenih od strane 50 50 40 40 40 42,5 46,3
partnera - broj i vrijednost zajednickih
poboljSanja sa partnerima - priznanja od
partnerskih doprinosa.

3 Fmansge:.— cash flow - prinos na kgplta 50 50 40 40 40 42,5 46,3
- otplaceni deo opreme i stope kredita.

BudZet, opremu i materijal: - stopu otkaza
4. | - Vaganja u opremu - troSkovi odrzavanja 50 50 | 40 | 40 | a0 | 425 46,3
- kori¢enje potro$nih materijala i energije
- ulaganja u razvoj, kadrove i kvalitet.

Tehnologiju:- inovativna stopa i vrednost
5. intelektualne svojine - patenti i prihod od 50 50 40 40 40 42,5 46,3
prodatih licenci.

Informacije i znanje: - raspoloZivost,
integralnost, relevantnost, minimalna vremena,
- Sirenje i kori$¢enje znanja, vrednost
intelektualnog kapitala.
L]

50 50 40 40 40 42,5 46,3
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LISTA SUMARNOG OBRACUNA REZULTATA

1.Kriterijumi moguénosti

Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7

Podkriterijum 1 47,5 53,3 51,7 51,7 52,5 53,3 51,7
Podkriterijum 2 47,5 53,3 53,3 51,7 50,8 53,3 50,0
Podkriterijum 3 46,7 53,3 52,5 50,8 52,5 53,3 50,0
Podkriterijum 4 46,7 54,2 | 52,5 50,8 53,3 53,3 51,7
Podkriterijum 5 47,5 53,3 51,7 50,8 51,7 53,3 | 49,2
Podkriterijum 6 47,5 53,3 52,5 50,8 51,7 52,5 | 49,2
Podkriterijum 7 50,8 50,0 | 51,7 52,5 51,7 52,5 52,5
Podkriterijum 8 46,7 51,7 51,7 52,5 51,7 52,5 50,0
Podkriterijum 9 47,5 48,3 52,5 52,5 51,7 50,8
Podkriterijum 10 46,7 51,3 51,7 50,0 | 50,8 50,8
Suma 475,0 | 422,5 | 517,1 | 515,8 | 518,3 | 526,7 | 505,8

/10 /8 /10 /10 /10 /10 /10

2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 253.8 249.4 115,0 242.5 95,0
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 12 /4 12
Srednja vrijednost a) 50,8 49,9 57,5 60,6 47,5
Udio u kriterijumima x 0,50 x 0,75 x 0,75 x 0,75 x 0,50
Obracun a) 254 374 43,1 45,5 23,8
Suma vrijednosti b) 270,0 245,5 230,0 242.5 278,8
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 /4 /4 /6
Srednja vrijednost b) 54,0 49,5 57,5 60,6 46,5
Udio u kriterijumima x 0,50 x 0,25 x 0,25 x 0,25 x 0,50
Obracun b) 27,0 12,4 144 15,2 23,2

]
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Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor Poeni
1 | Liderstvo 47,5 x1.0
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 52,8 x0.7
3 | Vizijai strategija 51,7 x0.7
4 | Ljudi 51,6 x0.7
5 | Resursi 51,8 x0.6
6 | Procesi 52,7 x1.0
7 | Kontinualna pobolj$. 1 inovacije 50,6 x0.8
8 | Proizvodi 52,4 x1.0
9 | Rezultati prema kupcima 49,8 x1.2
10 | Rezultati prema ljudima 57,5 x0.6
11 | Rezultati prema druStvu 60,6 x0.5
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 47,0 x1.2

Suma:

KLASIFIKACIJA ORGANIZACIJA PREMA UKUPNOJ OCJENI

Redni . Broj'
broj Klase organizacije ukupnih

poena

1. | Slaba u svim podru&jima 0-100
2. Pocetnik u nekim podrucjima 101-200
3. Prvi rezultati u nekim podruc¢jima 201-300
4. Pozitivan trend u nekim podruc¢jima 301-400
5. Prosjecna u vecini podrucja 401-500
6. Dobra u vecini podrucja 501-600
7. Nadprosjecna u vecini podrucja 601-700
8. Vrlo dobra u vecini podruc¢ja i izvrsna u nekim podruc¢jima 701-800
9. Izvrsna u vecini podrucja i model za ugled u nekim podrucjima 801-900
10. [ Izvrsna u svim podru&jima i “Najbolja u klasi” u nekim podrug. | 901-1000

=3

[
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GRAFIKON REZULTATA PO KRITERIJUMIMA

70,0

60,0

50,0 -

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0 -

B II Korak | 47,5 | 370 | 36,2 | 36,1 | 31,1 | 52,7 | 40,5 | 524 | 59,7 | 34,5 | 30,3 | 564

RADAR DIJAGRAM

—— ][] Korak
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 1: LIDERSTVO

Nacin na koji izvr$ni menadZment tim i svi ostali lideri kreiraju i ostvaruju viziju, misiju, kulturu, vrijednosti i operativne odluke, koje
vode ka izvrsnosti organizacije, primjenom koncepta TQM.

- ——————— |
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

Q
a2
Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu g -
li¢nog primjera i uzornog modela = 5 < Q =~
Sirenja kulture izvrsnosti u sledeca 2} o =) o =) PN
. = = B o ] = +
podrugja: = | 8| g 1215 s By
Sslz| 8|8 2 |=]| < o) Zzl o] © -
g1 2| 2| E]l + 15|l S5l d|Fm]| + N
= B| 8| 8 o 2| E o s | 2| T| ¢ o +
sl 2lz|l=| +|E|Z2| &85 z]| + o
. | .2
g flE|E|lE2l e|&las|l |||l e] @
)
-
_g a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %

Uspostavljanje i Sirenje profesionalnog
morala i etike prema svim korisnicima | 5 | 40 | 49 | 50 | 45 |55 | 55| 55 |40 |50 | 50| 50| a8 | 49
kao osnovnih vrijednosti i kulture
organizacije.

Vidljiva demonstracija novog
menadZment stila i organizacione
kulture zasnovanih na primjeni TQM u
ostvarivanju izvrsnosti.

Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za
ukljucivanje, stimulisanje
inovativnosti i kreativnosti u procesu | 5 | 4 | 40 | 50 | 45 |55 | 55| 55 |40 |50 |40 |50 ] 45 | 48
mijenjanja strukture organizacije kroz
aktivnosti ucenja, poboljSanja i
inovacija.

Li¢no ukljucivanje u aktivnosti
poboljSanja inovacija.

Li¢no ukljucivanje u razvoj i primjenu
organizacione strukture i procesa koji
5. | podrzavaju razvoj, razvijanje i 50 |40 | 40 | SO | 45 | 55 | 55 55 140 | 50 | 50 | 50 | 48 49
aZuriranje vizije i strategije
organizacije.

Obezbjedenje uslova za odrZivi razvoj
organizacije sa druStvom i okolinom i
6. | za primjenu standardizovanih 50 |40 | 40 | SO0 | 45 | 55 | 55 55 140 | 50 | 50 | 50 | 48 49
menadZment sistema kvaliteta, Zivotne
sredine i bezbjednosti.

Li¢no ukljucivanje u odnose sa
kupcima, isporuc¢iocima, partnerima i
drugim organizacijama (sastanci, 60 | 50|50 65| 56 |55|55] 55 |s50[50|60]|50]| 53 | 85
odgovori na potrebe i ocekivanja,
partnerstvo, zajednicke aktivnosti
poboljsanja...).

Li¢no uljucivanje u profesionalna
8. udruZenja, konferencije i seminare, 50 | 40 | 40 | 50 45 55| 55 55 50 | 40 | 50 | 40 45 48
posebno one koje promovisu izvrsnost.

Li¢no komuniciranje sa zaposlenim,
9. | uvazavanje njihovih misljenja i 50 [ 50 | 50|60 S3 | 55|55 55 |40 |40 | 50|50 45 51
odgovaranje na njih.

Odavanje priznanja pojedincima i
10. | timovima za poboljSanja i inovacije u 50 40 | 40 | 60 | 48 | 55 | 55 55 |40 | 50 | 50 | 50 | 48 50
organizaciji.
I e —
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 2: ORJENTACIJA NA KUPCE I PARTNERSTVO

Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima i svjetskom trzistu i kori§¢enje vanjskih kapaciteta i resursa kroz
prvenstveno u cilju podrske viziji i strategiji i efikasnosti operativnih procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
]
=4
Pokazati kako organizacija kreira i g -
ostavruje relacije sa kupcima i g E = Q 2
partnerima na medunarodnom trZistu & = ) o ° 2 ) N
kroz sledeca podrucja: i g g = iy Z | 8 s a7 +
g 2z S =] o = E . o Z o o PH\]
1 E| 2|5l £ |s5| Sl 5]zl T] ¢
Ela|E|lEl=|2l5l=e|s|T|c]l=]|t%
. Sl 2| 2| x| El2] |2/ 8|2|z]=]| &
g AlE s ls]l e lala] &= ||| E] <= &
)
'_5 a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
]
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %
Integracija trziSnog pristupa i
1. | orjentacije na kupce u viziju, misiju, 60 | 50 | 60 | 65 59 | 55|55 55 50 [ 60 | 65 | 55 58 57

politiku i strategiju organizacije.

Generisanje znanja o postojecem,

potencijalnim i buducim potrebama i | ¢ | 5 | 6o | 65 | 59 | 55| 55| 55 | 50| 65|65 |55 | 59 | 88
zahtjevima kupaca trzista kroz

istraZivanje svjetskog trZiSta.

Uspostavljanje komunikacionih kanala
sa kupcima (ankete, konferencije sa
kupcima, strukovne grupe, snimanje
zadovoljenja kupca ...).

Pracenje i razumijevanje aktivnosti
medunarodnih konkurenata.

Uspostavljanje nove kulture
5. | organizacije kroz koncept internih 60 | 50 [ 50 | 65 56 | 55|55 55 50 | 65 | 65 | 55 59 57
kupaca.

6. | 'dentifikacija kljuénih partnera u 60 | 50|50 65| 56 |55]55| 55 [s0]60|65]55]| 58 | 56
skladu sa vizijom i strategijom.

Podrska medusobnom razvoju,
kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju
zajednickih procesa i Sirenju znanja sa
partnerskim organizacijama.

Formiranje dodatnih vrijednosti koje

donosi lanac partnerstva. 50 |50 | 55|55| 53 |ss|ss]| s5 |s0o[ss|ss|ss| sa | 54
(kupac/isporucilac) na bazi sinergije

zajednickog rada.

Strana 3 od 16



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 3: VIZIJA I STRATEGIJA

Nacin na koji organizacija formuliSe i primljenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju, orjentisanu prema svim korisnicima organizacije i
podrzanu odgovaraju¢om politikom, planovima, strateSkim i takti¢nim ciljevima i procesima.

- — ———— — —— — — — — |

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi ©
g < Q =
3 = ° = e
. . .. . =X < = o o = o N
Pokazati kako organizacija kreira i - =] = | = + S| g g + +
et = > S lg o] o =R ° > o )
primjenjuje vizju i strategiju za 3|2 S8l 3 = | 5 Q 2 3| & b A
. .. . . 2 < = B = [} 2 3]
ostvarivanje izvrsnosti u slede¢a = 5 ‘§ 2 gl © -é—’, g o s |l 2|7 § © +
Gig- R~ Q 2zl + 2 + o Q £ + o
podrucja: o) 2 HIicRS £ | =z 21 .8 2 3
g Al E|EI€EE| e |lae|al es|=|5|&l & | <
)
=
_g a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | % | % % % | % %o D | % | % | % %o %

Ukljucivanje baznog koncepta MH
modela izvrsnosti u kreiranju vizije,
misije, vrijednosti, politike, strategije i
ciljeva organizacije.

[oN)
[«
W
[«
wn
W
(o))
W
[2)]
=)
W
W
W
W
wn
wn
W
(=]
W
W
W
W
W
W
wn
=
w
W

Razumijevanje i predvudanje
postojecih i buducih potreba i
2. | ocekivanja kupaca, zaposlenih, 60 | 50 | 55 | 65 58 55 | 55 55 50 | 60 | 65 | 55 58 57
partnera, drustva i akcionara kao
osnovne vizije i strategije.

Razumijevanje i predvidanje razvoja na
svjetskom trZiStu ukljucivo i aktivnosti
3. | konkurencije razvoj zakonodavstva, 60 | 50 | 55| 65 58 55 | 55 55 50 | 60 | 65 | 55 58 57
ekonomskih i demografskih indikatora
i uticaja novih tehnologija.

KoriS¢enje internog i eksternog znanja
i informacija za kreiranje vizije i
strategije (indikatori internih

4, performansi, rezultati aktivnosti u¢enja, | 60 | 50 | 55 | 65 58 55 | 55 55 50 | 60 | 65 | 55 58 57
performanse medunarodnih
konkurenata i najboljih u svjetskoj
klasi).

Kreiranje organizacione strukture
poslovih funkcija i vertikalnog

5. | menadzment procesa koji obezbjeduje 60 | 50 | 50 | 65 56 | 55|55 55 | 50|50 |50)50] 50 54
fleksibilnost, sinergiju i integraciju u
razvoju i primjeni vizije i strategije.

Prevodenje vizije i politike u kolekciju
planskih ciljeva (strateSkih i takti¢kih)
6. | prema svim korisnicima i proces 60 | 60 | 50 | 65 59 55 | 55 55 50 | 50 | 50 | 50 50 55
strateSkog planiranja koji obuhvata sve
nivoe kompanije.

MenadZment ciljevima, definisanje
indikatora za mjerenje ostvarenja
7. | ciljeva, mjereje, analiza i poboljSavanje | 60 | 50 | 50 | 65 56 55 | 55 55 50 | 50 | 50 | 50 50 54
ciljeva prema svim korisnicima
organizacije

Definisanje strategije i obezbjedenje
resursa za realizaciju strateSkog plana.

Koris$éenje kreativnih i inovativnih
ideja zaposlenih, kupaca, partnera i
akcionara, u kreiranju vizije, politike i
strategije i njihovih izvrs$nih planova.

Obezbjedenje preispitivanja i
azuriranja strategije i brzog
redizajniranja poslovnih procesa u
skladu sa zahtjevima vizije i strategije i
razvijanje alternativnih scenarija i
planova za strateske rizike.
]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 4: LJUDI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih ljudi na individualnom, timskom i svim
organizacionim nivoima i planira njihove aktivnosti u cilju podrske viziji i strategiji i efektivnosti procesa.
- |

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi S

=)

2]
& <

. N . =
Pokazati kako organizacija plaira, s 2 X ° Q [’/5:]
upravlja i unapreduje ljudske resurseu | S | o ] E e e El E T
o e e < .
slede¢im podruc¢jima : s | = g = o N I ~ ° z o o -
3 = E 5 + 5 s =~ = o ] BTY + N
El G| 8|2l =22 5l=]lc|=|T| | =) *
sl 2l +|E|2] +|l&l8|<s]za]| + o
) AlE|lE|lel e|&la|les|= |0l &] )| @
fe)

§ a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ D | % | % | % % % | % % Do | % | % | % % %

Razvoj politike, strategije i planova
ljudskih resursa kao elemenata vizije i
strategije, organizacione strukture
klju¢nih procesa uz ukljucivanje
predstavnika zaposlenih u njihovo
kreiranje.

Upravljanje prijemom i razvojem
karijere zaposlenih, fer zaposljavanje i
pruzanje svima jednakih prilika za
unapredenje.

Definisanje i sprovodenje masovnog
programa obrazovanja i obuke za
kreiranje znanja koje zadovoljava
potrebe organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja u cilju
unapredenja kompetentnosti i
sposobnosti ljudi da uspjesno
odgovaraju na nepoznate promjene.

Ohrabrivanje, podrzavanje i
nagradivanje zaposlenihza 60 |50 |50|s0| 53 |s5|ss]s5s|so|ss|s0]s0] s | s3
individualno i timsko uklju¢ivanje u
poboljsanja i inovacije.

Identifikacija, komunikacionih
potreba, definisanje komunikacione
politike, strategije i planova i njihovo
realizovanje.

Sprovodenje mjera zastite zdravlja i
bezbjednosti zaposlenih.

Postovanje etickih normi koje
obuhvataju ljudska prava zaposlenih i
medunarodne standarde za radne
uslove.

Promocija stvaranja i ukljucivanja
9. kulturne, zdravstvene antivnosti i 60 | 60 | 50 | 50 55 55 | 55 55 50 | 60 | 60 | 50 55 55
aktivnosti zastite Zivotne sredine.

Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao
Sto su plan penzija, zastita djece,
zastita zdravlja, promocija drustvenih i
kulturnih aktivnosti, obezbjedenje
fleksibilnog radnog vremena, prevoz
zaposlenih i sli¢no.
L]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 5: RESURSI

Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi, infrastruktura, oprema, potrosni
materijal, tehnologije, informacije i znanje-intelektualni kapital) u cilju podrSke viziji, strategiji i operativnosti procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
2
Pokazati kako organizacija plaira i g @
upravlja internim resursima u slede¢im | § £ = N =
drudiima: £ o ) 2 ) N
podruc¢jima: = ] o e g
- g = + z | 5 s + +
slz| 5|8 1= 5| o | 5|2 o =
2 ‘é’ = E A % g =~ = o 28 3 4F N
S| @] S| 8 = g| 8 o O = S = +
5 2 g | ¥ + 5 2 + 21818 ) + &
z clE|E|lE|l e |&|la|l |58l | @
fa)
% a|lb|lc|d]|>Xlal|b]X]al|b|c|d] Y| Uk
~ % | % | % | % %o % | % % % | % | % | % %o %
KoriS¢enje finansijskih resursa u
1. A 65|50 [ 60 [65] 60 | 60 | 60 ] 60 | 50 | 60 | 65 | 55| 58 59
politici viziji i strategiji.
p. | Razvoj i primjena finansijske 655060 |65] 60 |60 |60 | 60 |50 |55|60|55]| 55 | 58

strategije i finansijskih procesa.

Ulaganje u novu infrastrukturu kao i

3. | odrzavanje postojece u cilju 65|50 |60 | 65| 60 60| 60| 60 | 50|60 |65]|55]| 58 | 59
unapredivanja performansi opreme u

njenom Zivotnom vijeku.

Ulaganje u odrZzivi razvoj kroz
primjenu menadZment sistema Zivotne

sredine, zdravlja i bezbjednosti (ISO 60 | 50 160 | 65| 59 f 60 | 60 | 60 f 30| 60 | 60| 55 56 e
14001 i ISO 18001).

Optimizacija koriS¢enja potroSnih
5. | materijala, upotrebe energije, PTTi | ¢4 | 50 | 6o | 65 | 59 |60 |60 | 60 |50 [ 55|60 | 60| 56 | 58
drugih potrepstina, redukcija i
recirklaZa otpada.

Identifikacija i ocjena alternativnih i

6. | nuznih tehnologija u svijetlu viziie it ¢4 | 50 | 60 | 65 | 59 |60 | 60 | 60 |50 | 55|60 |55| 55 | 58
strategije i njihov uticaj na djelatnost i

drustvo.

7, | Efektivai efikasna eksploatacija 60 | 50 | 60 | 65| 59 |60 |60 ) 60 |50 |55]60 55| 55 | 58
postojecih tehnologija.

g, | Movacije uzidentifikaciju i zamjenu | o0 | 50 | 60 | 65| 50 |60 | 60| 60 |50 | 55|60 |55) 55 | 58
starih” tehnologija.

Obezbjedenje informacija i znanja za
podrsku viziji i strategiji, za

9. | odgovarajucu vezu sa internim i 60 | 50 [ 60 [ 65] 59 | 60 |60 ] 60 | 50 | 55|60 |55] 55 58
eksternim korisnicima, uz
obezbjedenje i unapredenje IT.

Generisanje inovativne i kreativne

1o, | Klime, razvoj i zaStita intelektualne 60 | 50 | 55| 65| 58 |60 | 60| 60 | 50| 55|60|55] 55 | 58
svojine u cilju maksimiziranja

vrijednosti koji se isporucuju kupcima.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 6: PROCESI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju podrske viziji i strategiji i generisanju rastucih
vrijednosti za kupce i ostale korisnike koje potpuno zadovoljavaju.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi
2
Pokazati kako organizacija kreira, § -
upravlja i unapreduje procese kroz g £ = Q >
slede¢a podrudja: K - ) ° 2 ) N
= g =l 2| & £l § + +
SIE| 2|2l 2|3 8lalell2|2l | m
:g %l 8 2 o) = E i) S = T & =) +
sl 2|z 2| +|E|Z] £ l&|3|2|z]| ¢ N
) flE|lE| el e |&|a|les|=|B|&lE]l e @
)
% a b c d >p a b >r a b c d Yo Uk
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %
Definisanje i razvoj procesa potrebnih
1. . T .. 60 | 60 | S0 | 65 ] 59 |55 |55 55 | 50| 55|60 |50 54 56
za primjenu vizije 1 strategije.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
5, | procesa za realizaciju proizvoda ili 60 | 60 [ 50 | 65] 59 | 55| 55| 55 | s0|55|60| 50| 54 | 56
" | usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
3. | procesaza realizaciju proizvoda il 60 | 60 | 50 [ 65| 59 |55 |55] 55 | 50(55|60]|50]| 54 | 56

usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.

Integracija menadZment sistema:

kvaliteta po ISO 9000, zastite okoline
4. | poISO 14001, zdravlja i bezbjednosti 60 | 60 | 50 | 65| 59 |55 [55)] 55 | 50| 55|50 | 60| 54 56
po ISO 18001 u proces.

Unapredivanje performansi pojedinih
5. | procesa (skraenje procesnih vremena, | 6 | 6o | 50 | 65 | 59 |55 |55 | 55 |50 |55 |50 |s0| 51 | 85
skracenje procesa izostavljanjem
procesnih koraka ...).

Primjena novih tehnologija i nivih
procesnih rjesenja.

Identifikacija i prioritizacija prilika za
7. | reinzenjering, priraStaja i skokovita 60 | 60 | 50 | 65 59 | 55|55 55 50 | 55 | 50 | 50 51 55
poboljSanja i inovacije procesa.

Koris¢enje eksternih rezultata i
informacija iz aktivnosti
benchmarkinga za kolekciju prioriteta i
ciljeva poboljSanja i inovacija procesa.

Stimulisanje kreativnih i inovativnih
9. | ideja zaposlenih, kupaca i partnera za 60 | 50 | 50 | 65 56 | 55| 55 55 50 | 55| 50 | 50 51 54
poboljsanja i inovacije procesa.

Obucenost ljudi da upravljaju novim i
10. | promijenjenim procesima prije njithove | 60 | 50 [ 50 | 60 55 55 | 55 55 50 | 55| 50 | 50 51 54
primjene.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 7 KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACLJIE

Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja, poboljanja i inovacije (procesa, proizvoda,
sistema i veza sa druStvom) uz mobilizaciju ljudi i koriS¢enjem TQM alata.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

(ag)

. .o . = ~

Podkriterijumi 3 X a o)

& ~ ) 2 ) N

= | 8 El + | 2|2 g + |+

. . .. . = O g
Pokazati kako organizacija u¢i od S| 2 § § 2 : =\ 2 Q 0 5 2 : =
. . v . %] aole B < A :

drugih i kako sprovodi poboljSanja = go ‘§ g gl o .% E o § -QE’) = § o +

. | (skokovita i prirastajna) i inovacije u S| S| eg|SsE L2z i % ol T i Al

g slede¢im podrucjima: AL =] =5 =4 = Al @ ~ P A ~ —

g a b c d >p a b >r a b c d Yo Uk
Q

~ D | % | % | % % % | % % D | % | % | % % %

Izbor, mjerenje i analize internih
informacija koje podupiru klju¢ne

1. - N 60 | 50 | 50 [ 65] 56 | 55|55 55 | 50|55 |50 (50 51 54
procese i poboljSavaju performanse
organizacije.
Izbor, mjerenje i analiza eksternih
informacija iz organizacija svjetskog
». | prosijeka djelatnosti iili najbolje 50 (50 (55|55] 53 |s55(55| 55 |so[s5|s50[s0] 51 | 53

svjetske klase (benchmarking) koje
sluze kao orjentacija za poboljSanje
performansi organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja koji
3. | ukljucuje uenje od drugih i iz 50 (50 | 55|55 S3 |55(55] 55 |50 (555050 51 53
sopstvenih iskustava.

Sprovodenje programa oslobadanja od
nepotrebne proslosti i proboja prema
novim performansama (novi poslovni
4. | moral, privatizacija, reinZenjering, 60 [ 50 | 55|60 S6 |55 (55 55 |50 (|55]50(|50]) 51 54
ISO 9001, promjena mentaliteta, nova
trzista i razvojna orjentacija, nova
vizija, misija, ciljevi...).

Organizacija Sema za priraStajna
poboljSanja (procesa, proizvoda,
5. usluga, sistema veza sa druStvom) u 50 | 50 | 55 | 55 53 55| 55 55 50 | 55 | 50 | 50 51 53
koji se ukljucuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Organizacija Sema za inovacije i
kreativne inovacije (procesa,
6. proizvoda, sistema i veza sa drustvom) | 50 | 50 | 55 | 55 53 55| 55 55 50 | 55 | 50 | 50 51 53
u koje se ukljucuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Primjena internih i eksternih provjera
sistema kvaliteta za utvrdivanje

7. | neusaglaSenosti za preduzimanje 60 [ 50 | 55|60 56 |55 (55| 55 | 50|55 |50(50]| 51 54
korektivnih i preventivnih mjera i
prilika za poboljSanja ili inovacije.

Primjena modela samoocjenjivanja u

g. | ostvarivanju stepenaizvrsnosti i 50|50 [55]55] 53 |55]55] 55 |s0[55]50|50| 51| 53
| nalaZenju podrucja za poboljSanja ili
inovacije.
9. | Primjena TQM alata. 60|50 |55]55] 55 |55]55] 55 [50]55]50]50| 51| 4
jo, | Utvrdivanje efekata-dodatnih 60 |50 [ 55|55 55 |55|55] 55 |s0[55]50]50] 51| 54

vrijednosti od poboljSanja ili inovacija.
—— — — — —— — — —— —— — —— —— —— — — — — — — — — |
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 8§ PROIZVODI

Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i pobolj$anjima postojecih proizvoda i usluga atraktivnog kvaliteta.

bim T cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi <
<
g = | z
Pokazati performanse razvoja i unapredenja B g a
kvaliteta, trendove, ciljeve i poredenja sa § ° % < :
medunarodnim konkurentima i organizacijama S, =3 S s 3 ] o
oje su najbolje u svjetskoj klasi. s ° o S 54 —_
§ & = | 85| = m o
. . I3 . .. iz} .-
‘5 Moraju se prezentovati slede¢e informacije: k= 2 % % E >§ + :‘_‘
e = b5y = == = =
) N <
= =) e £ |22 S < =
st
& X Al B1 Cl1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

8-a) Mjerenje parametara razvoja novih proizvoda

Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

Koris¢enje istrazivanja svjetskog trzista, pregled
zadovoljenja kupaca postoje¢im proizvodima i
uslugama i drugih povratnih informacija za 65 55 50 55 45 51,3 58,125

L. utvrdivanje buducih i sada$njih potreba i
ocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i
usluga.
5 Korlscerpe po.dataktd konkurencije-benchmarking 60 55 50 50 45 50 55
za razvoj novih proizvoda.
Procenat prihoda i profita ostvarenih na
3. proizvodima mladim od 1,3,5 godina. 60 >0 4 4 4 46,3 53,125
4. Broj inovacija, patenata, pro%at_lh hcenc1,‘ 55 50 50 50 45 48,8 51,875
prezentacija rezultata na stru¢nim skupovima.
5. Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima. 60 55 45 50 45 48,8 54,375
8-b) Mjerenje performansi proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:
L Zadovolje.n]e. %ahtjeva medunarodnih propisa 60 50 45 50 45 415 5375
(CE znak i sli¢no).
Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i
2. usluga u skladu sa aktuelnim medunarodnim 60 60 50 50 55 53,8 56,875

standardima.

Potvrde vrednovanja svjerske klase
kvaliteta/performansi proizvoda od strane kupca i
3. svjetskog trziSta (konkurentnost, pouzdanost, 60 60 50 50 55 53,8 56,875
smanjenje reklamacija, smanjenje broja otkaza,
pohvale od strane kupca)

Porast nivoa klase kvaliteta i trZiSne ocjene
4. | proizvoda kroz primjenu inovativnostii 60 50 40 40 45 | 438 51,875
kreativnosti (Zivotni vijek, inovacije u dizajnu,
zamjena materijala, obuka korisnika).

Potvrda atraktivnosti svjetske klase proizvoda
(komplimenti kupca-prevazilaZenje trziSnih i
kupcevih ocekivanja, ugradnja novih tehnologija, 60 50 50 50 45 48.8 54375
sniZenje proizvodnih tro§kova, vrhunski dizajn, ? >
estetika ...) koji obezbjeduju lojalnost kupca i
Sirenje na svjetskom trZistu.
.|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 9 REZULTATI PREMA KUPCIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svjetskom trzistu.

bim T cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi =
g s | =
. o = o |~/
Pokazati performanse organizacije u £ 2 i +
zadovoljenju potreba i o¢ekivanja eksternih 2 = 'S < 2 O
kupaca, kao i trendove, ciljeve i poredenja sa - = b b g § + a
medunarodnim konkurentima i organizacijama § E -lé: -lé: § g m o
.= | koje su najbolje u svjetskoj klasi. ‘g k=) < < 3 3] + >
g 5 5 S 12E| £ |= +
.. s 3 3
é Treba prezentovati informacije koje se odnose na A = ~ £ 2 =) - < o
3 mjerenja u odnosu na kupce.
& X Al B1 Cl1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

9-a) Mjerenje misljenja kupca

Podrucja koja ukljucuju mjerenja kupca (pregledi
zadovoljenja kupaca, fokus grupe, reklamacije,
pohvale ...), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:

Ukupan imidZ organizacije u oima kupaca
(odgovornost za preduzete obaveze,

I pristupagnost, komunikativnost, fleksibilnost, 60 >0 4 4 4 46,3 25,12

pro-aktivno ponasanje).

Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama,

2. zelja z kup ovinom drugih prmzvpda .. . 55 50 45 45 45 46,3 50,625
organizacije i preporukama organizacije drugim
kupcima).

3 Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja 60 55 50 50 45 50 55
kupaca).

Prodaja i poslijeprodajna podrska (tehnicka
dokumentacija, rukovanje reklamacijama, obuka

4 kupaca, vrijeme odgovora, tehni¢ka podrska, 3 >0 40 40 4 5 L]
garancije).
5 Inovacije (misljenje kupaca kao podloge za 60 50 40 40 45 438 51,875

inovacije-poboljSanja proizvoda).

9-b) Mjerenje performansi

Podrucja obuhvataju interna mjerenja koja koriste
organizaciji za monitoring, razumijevanje i poboljSanje
njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih
kupaca:

Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od
1. strane kupaca i nominacija za nagrade, reportaze 55 50 45 45 45 46,3 50,625
u medijima).

Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem,
frekfencija/vrijednost narudzbi, broj 55 50 45 45 45 463 50,625

zadrZavanje kupaca, analize posebnih zahtjeva).

3 Za'uvi(')vo'l]e'n]e kgpaca (pregled i analiza posebnih 60 50 50 50 45 488 54,375
misljenja i zahtjeva kupaca).

Prodaja i posleprodajna podrska (zahtjevi za
4. obukom, rukovanje, reklamacije brzina 55 45 40 40 45 42,5 48,75
odgovora).

5 Inqvacue .(-m]ere.nje efektivnosti predloga kupaca 55 45 40 40 45 425 4875
za inovacije proizvoda).
|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 10 REZULTATI PREMA LJUDIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc.]e.n ¢z
primjene a)ib)

Podkriterijumi

Pokazati performanse organizacije u
zadovoljenju potreba i o¢ekivanja njenih ljudi,
ciljeve i poredenja sa medunarodnim
konkurentima i organizacijama koje su najbolje u
svjetskij klasi.

Treba prezentovati informacije o mjerenjima koja
se odnose na zadovoljenje ljudi.

Trend i trajanje

Poredenje sa ciljevima
Poredenje sa konkurentima
Uzro¢na veta sa TQM
(A1+B1+Cl1+Dl1)/4

X+Y/2

> | Definisan i jasan

Redni broj

>
=
a
o
=<

Ukupno

S
S
S
S
S
N
<

10-a) Mjerenje misljenja ljudi
Podrucja koja ukljucuju misljenja ljudi (pregledi,
strukturne ocjene, intervijui, fokus grupe ...) obuhvataju:

Motivaciju koja obuhvata : - razvoj karijere
komunikacije - ovlaS¢enja - jednake prilike -
ukljucivanje - liderstvo - prilike za ucenje - 65 60 | s0 | 55 | a5 | s25 58,75
priznanja - kolekciju ciljeva i procjena - viziju,
misiju, vrijednosti, politiku i strategiju - obuku i
razvoj.

Zadovoljenje zapolsenih sa: - administracijom
organizacije - uslovima zaposljavanja -
kapacitetima (oprema) i usluge - zdravstvenim i
bezbjedonosnim uslovima - sigurno$c¢u na poslu -
2. postovanju ljudskih prava zaposlenih - platama i 65 60 50 55 45 52,5 58,75
pogodnostima - medusobnim odnosima -
menadZzmentom promjenama - politikom zastite
okoline - ulogom organizacije u drustvu i
zajednici - radnim uslovima.

10b) Mjerenje performansi

Podrucja koja ukljucuju interna mjerenja u organizaciji u
cilju pracenja, razumijevanja, predvidanja i unapredenja
performansi ljudi u organizaciji i predvidanja njihovih
misljenja. Zavisno od vrste organizacije performanse
indikatora za ljude mogu ukljuciti slede¢a podrucja:

Ostvarenja : - kompetentnost - produktivnost -
1. uspjeSan nivo obuke i razvoja prema ispunjenju 65 60 50 55 45 52,5 58,75
ciljeva

Motivacija i ukljucivanje: - ukljucivanje u
5, | timove poboljSanja - ukljucivanje u Seme 65 60 50 55 45 | 52,5 58,75
sugestija - nivo obuke i razvoja - mjerljiva korist
od timskog rada

Zadovoljenje: - nivoi izostajanja sa posla i
bolovanja - nivo nesre¢a - trend zaposljavanja i
3. promjene osoblja - Strajkovi i Zalbe - koris¢enje 65 60 50 55 45 52,5 58,75
povlastica - kori§¢enje organizacijskih kapaciteta
za rekreaciju.

Usluge predvidene za ljude u organizaciji:
4 - tatnost organlzac1j§ke fi'dmlnls'tracue 65 60 50 55 45 52,5 58,75
- efektivnost komunikacija - brzina odgovora na
pitanja ljudi - ocjena obuke.

N e ——
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Magistarski rad
,,MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*“

Kriterujum 11 REZULTATI PREMA DRUSTVU

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu zajednicu.

Obim o Ocjene za
.. Atributi ocjene J€
primjene a) i b)
Podkriterijumi <
. - £ N
Pokazati performanse organizacije u o E =
zadovoljenju potreba i o¢ekivanja drustva te E % % A
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim = 5 4 = +
kopkureptlmg i organizacijama koje su najbolje u % -% 5] 2 B 3}
svjetskoj klasi. = g s s g T -
= i= 2 2 > — -~
Treba prezentovati informacije o mjerenjima g o 5 5 g ":e =
k) rezultata prema drustvu. & '% E E 2 = +
o) ) ) N
@ a = = [ o) - X
3
& X Al B1 Cl1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

11a) Mjerenje misljenja

Podrucja koja ukljucuju misljenja druStva o organizaciji
(pregledi, izvestaji, javni skupovi, javne predstave,
vladini pregledi itd.). Zavisno od vrste organizacije
mjerenje misljenja drustva moZe da se odnosi na:

Performanse koje pokazuju da je organizacija
odgovoran ¢lan drustva: - da ispunjava zakonske
obaveze - da dostavlja relevantne informacije
zajed.nic% -Vda radi u usl(?vima jed'nal'dh prilika za 70 65 55 55 50 56,3 63,125
sve (iskljucen monopol i protekcionizam) - da
uti¢e na lokalnu i nacionalnu ekonomiju - da ima
odnose sa odgovarajué¢im organima vlasti - da
ispunjava eticke i moralne norme.

Performanse koje pokazuju ukljucivanje
organizacije u zajednicu gde deluje (mimo
zakonskih obaveza): - ukljucivanje u programe
2. obrazovanja i obuke - podr§ka medicinskim i 70 65 55 55 50 56,3 63,125
socijalnim merama - podrska sportu i
aktivnostima u slobodnom vremenu - volonterski
rad.

Aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i
Steta od svojih procesa i proizvoda tokom
Zivotnog ciklusa: - ‘r1_21ke po zdravllje i nesrece - 70 65 55 55 50 56,3 63,125
buku i neugodne mirise - opasnosti po
bezbjednost - zagadenja i emisiju otrovnih
materija.

Aktivnosti koje pomazu u zastiti okoline i
ocuvanju prirodnih resursa: - izbor vrste
transporta - uticaj na ekologiju - smanjenje i
4. eliminacija otpada i pakovanja - zamjena sirovina 70 65 55 55 50 56,3 63,125
i drugih ulaza - obnova resursa - kori§¢enje
energije, gasa, vode, elekti¢ne energije, novih i
recikliranih materijala.

11b) Mjerenje performansi

Podruc¢ja koja ukljucuju interna mjerenja koriste se za
monitoring, razumijevanje, predvidanja i poboljSanja
perforamnsi organizacije i predvidaju misljenja drustva.
Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora
prema drustvu mogu ukljuciti neke stavove iz tacke 11a)
kao dodatne:

1. Odrzavanje promjena u nivou zaposlenosti 70 65 55 55 50 56,3 63,125

2. ReportaZe u medijima. 70 65 55 55 50 56,3 63,125

3 Saradnjafa ovla_sc_emr‘r‘l tljghma ¢ija je djelatnost 70 65 55 55 50 56,3 63,125
(na pr.): [1 - sertifikacije, [ - uvoz.

4. Primljene drustvene pohvale i nagrade. 70 65 55 55 50 56,3 63,125
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 12 PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske i nefinansijske performanse.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc.]e.n ¢z
primjene a) i b)
Podkriterijumi
Predstaviti performanse kljucnih rezultata E =
organizacije koje pokazuju, trendove, ciljeve, i < ":% s =
poredenja sa medunarodnim konkurentima i E = o A
organizacijama najboljim u svjetskoj klasi. g 2, % i +
Zavisno od vrste i ciljeva organizacije neka od § '% 5 =4 = O
mjerenja performansi klju¢nih izlaznih rezultata - = % % § : N
mogu se primijeniti na performanse klju¢nih § ‘E = = s m o
s . 2 (3} (5} s + >
= indikatora i obrnuto: k= 2 3 3 2 = i
B B = S 8 N <
= =} = ~ ~ = — >
st
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

12a) Performanse kljué¢nih izlaznih rezultata

Ova mjerenja obuhvataju klju¢ne rezultate, planirane od
organizacije, a mogu ukljuciti:

Finansijske izlazne rezultate koji sadrze:

- ukupan prihod i strukturu prihoda - prosjecne
1. plate zaposlenih - dividende i vrijednost akcija - 55 55 50 50 45 50 52,5
neto profit - troskovi kvaliteta - ispunjenje
planiranih budZeta (ulaganja).

Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze:
2. - trzi$ni udeo - vrijeme izlaska na trziste 55 55 50 50 45 50 52,5
- lojalnost kupaca - stope rasta.

12b) Performanse klju¢nih indikatora

Ova mjerenja su operativna i koriste se za pracenje,
razumijevanje, predvidanje i poboljSanje performansi
klju¢nih izlaznih rezultata organizacije, a mogu ukljuciti:

Procese: - procesne performanse i inovativnost
1. procesa - vremenske cikluse - stabilnost procesa - 55 55 50 50 45 50 52,5
stopa neusaglaSenosti - vremena placanja .

Eksterne resurse ukljucivo partnere:

- performanse isporucilaca - broj i vrijednost
novih partnera - broj i vijrednost inovacija
2. proizvoda i rjeSenja usluga razvijenih od strane 55 55 45 45 45 47,5 51,3
partnera - broj i vrijednost zajednickih
poboljSanja sa partnerima - priznanja od
partnerskih doprinosa.

3 Fmansge:.— cash flow - prinos na kgplta 55 55 45 45 45 475 51,3
- otplaceni deo opreme i stope kredita.

BudZet, opremu i materijal: - stopu otkaza
- ulaganja u opremu - tro§kovi odrZavanja

- kori¢enje potro$nih materijala i energije 3 >3 4 4 4 I e
- ulaganja u razvoj, kadrove i kvalitet.

Tehnologiju:- inovativna stopa i vrednost
5. intelektualne svojine - patenti i prihod od 55 55 45 45 45 47,5 51,3
prodatih licenci.

Informacije i znanje: - raspoloZivost,
1th‘e:grglnf)st, r-eil,eva-ntnost,- minimalna vremena, 55 55 45 45 45 415 51,3
- Sirenje i kori$¢enje znanja, vrednost
intelektualnog kapitala.

|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

LISTA SUMARNOG OBRACUNA REZULTATA

1.Kriterijumi moguénosti

Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7
Podkriterijum 1 49,2 | 57,1 | 554 | 53,8 | 59,2 | 558 | 54,2
Podkriterijum 2 492 | 575 | 56,7 | 53,3 | 583 | 558 | 52,9
Podkriterijum 3 483 | 56,3 | 56,7 | 52,9 | 592 | 558 | 52,9
Podkriterijum 4 50,4 | 56,7 | 56,7 | 52,9 | 583 | 558 | 542
Podkriterijum 5 492 | 56,7 | 53,8 | 52,9 | 583 | 550 | 52,9
Podkriterijum 6 49,2 | 56,3 | 54,6 | 529 | 579 | 550 | 529
Podkriterijum 7 54,6 | 53,8 | 53,8 | 550 | 57,9 | 550 | 542
Podkriterijum 8 48,3 | 53,8 | 54,6 | 550 | 57,9 | 550 | 529
Podkriterijum 9 50,8 533 | 55,0 | 579 | 542 | 53,8
Podkriterijum 10 50,0 542 | 533 | 57,5 | 53,8 | 53.8
Suma 499,2 | 447,9 | 549,6 | 537,1 | 582,5 | 551,3 | 534,6

/10 /8 /10 /10 /10 /10 /10

2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 272.5 260,0 117,5 252.5 105,0
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 12 /4 12
Srednja vrijednost a) 54,5 52,0 58,8 63,1 52,5
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.75 x 0.75 x 0.75 x 0.50
Obracun a) 27,3 39,0 44,1 47,3 26,3
Suma vrijednosti b) 2738 | 253,11 235,0 252,5 308,8
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 /4 /4 /6
Srednja vrijednost b) 54,8 50,6 58,8 63,1 51,5
Udio u kriterijjumima x0.50 | x0.25 x 0.25 x 0.25 x 0.50
Obracun b) 27,4 12,7 14,7 15,8 25,7
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Magistarski rad

-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor Poeni
1 | Liderstvo 49,9 x1.0 49,9
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 56,0 x0.7 39,2
3 | Vizijai strategija 55,0 x0.7 38,5
4 | Ljudi 53,7 x0.7 37,6
5 | Resursi 58,3 x0.6 35,0
6 | Procesi 55,1 x1.0 55,1
7 | Kontinualna pobolj$. 1 inovacije 53,5 x0.8 42,8
8 | Proizvodi 54,6 x1.0 54,6
9 | Rezultati prema kupcima 51,7 x1.2 62,0
10 | Rezultati prema ljudima 58,8 x0.6 35,3
11 | Rezultati prema drustvu 63,1 x0.5 31,6
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 52,0 x1.2 62,4

Suma:

543,8

KLASIFIKACIJA ORGANIZACIJA PREMA UKUPNOJ OCJENI
Redl.li Klase organizacije Broj ukup.
broj poena
1. | Slaba u svim podrugjima 0-100
2. Pocetnik u nekim podrucjima 101-200
3. Prvi rezultati u nekim podruc¢jima 201-300
4. Pozitivan trend u nekim podrucjima 301-400
5. Prosje¢na u vecini podrucja 401-500
6. | Dobra u vecini podruja 501-600
7. Nadprosjecna u vecini podrucja 601-700
8. Vrlo dobra u vecini podrucja i izvrsna u nekim podruc¢jima 701-800
9. Izvrsna u vecini podrucja i model za ugled u nekim podrucjima 801-900
10. [ Izvrsna u svim podruc¢jima i “Najbolja u klasi” u nekim podru¢. | 901-1000

=

%
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GRAFIKON REZULTATA PO KRITERIJUMIMA
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 1: LIDERSTVO

Nacin na koji izvr$ni menadZment tim i svi ostali lideri kreiraju i ostvaruju viziju, misiju, kulturu, vrijednosti i operativne odluke, koje
vode ka izvrsnosti organizacije, primjenom koncepta TQM.

- — |
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

(2}
a2
. S . =
Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu 5 -
- S 82
li¢nog primjera i uzornog modela = 5 < Q =
Sirenja kulture izvrsnosti u sledeca & - ) o | o 2 ) N
podrudja: =1 8] g ¢ + = | .5 g iy +
' =} > < =) ) = E 2 o
o < —_ = [ = o e
g = | =z [ + = ] <l = 3| = + A
S| 2| .5 = o
= s = > o =} ~ 5 L0 = 9
s 50 < 4 o = 5 o 1] = ) S o +
slelalz2l +|E| 2l +le|s|2|z] + =
. - o=
g AlE|lE|lE]l el&|ale|= | |&ls] e @
fe)
§ a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ D | % | % | % % % | % %o D | % | % | % % %

Uspostavljanje i Sirenje
profesionalnog morala i etike prema
svim korisnicima kao osnovnih
vrijednosti i kulture organizacije.

Vidljiva demonstracija novog

menadzment stila i organizacione 50 |40 |40 |50 | 45 |55 |s5] 55 |50 |5s0|s0]50]| 50 | 50
kulture zasnovanih na primjeni TQM

u ostvarivanju izvrsnosti.

Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za
ukljucivanje, stimulisanje
inovativnosti i kreativnosti u procesu | 50 | 4o | 40 | 50 | 45 |55 | 55| 55 45|50 45| 50| 48 | 49
mijenjanja strukture organizacije kroz
aktivnosti u¢enja, pobolj$anja i
inovacija.

Li¢no ukljucivanje u aktivnosti
poboljsanja inovacija.

Li¢no ukljucivanje u razvoj i primjenu
organizacione strukture i procesa koji
5. | podrzavaju razvoj, razvijanje i 50|40 [ 40 [ SO0 ] 45 |55 |55] 55 |40 | 50 | 50 | 50 | 48 49
aZuriranje vizije i strategije
organizacije.

Obezbjedenje uslova za odrzivi razvoj
organizacije sa druStvom i okolinom i
6. | za primjenu standardizovanih 50|40 [ 40 [ SO0 45 |55 |55] 55 | 50| 50|50 (50} 50 50
menadZment sistema kvaliteta, Zivotne
sredine i bezbjednosti.

Li¢no ukljucivanje u odnose sa
kupcima, isporuc¢iocima, partnerima i
drugim organizacijama (sastanci,

7. . S 60 | 50 [ 50 [ 65] 56 |55 |55] 55 | 60| 50 | 60 | 50 | 55 55
odgovori na potrebe i oc¢ekivanja,
partnerstvo, zajednic¢ke aktivnosti
poboljsanja...).
Li¢no uljucivanje u profesionalna
g. | udruzenja, konferencije i seminare, 50 | 40 | 40 | 50| 45 |55 |55| 55 | 50|50 |50 (40| 48 | 49

posebno one koje promovisu
izvrsnost.

Li¢no komuniciranje sa zaposlenim,
9. | uvazavanje njihovih misljenja i 50 [ 50 | 50|60 S3 55|55 55 |40 |50 |50 |50] 48 52
odgovaranje na njih.

Odavanje priznanja pojedincima i
10. | timovima za poboljSanja i inovacije u 50 (40 | 40 | 60| 48 | 55| 55| 55 | 40| 50| 50 |50 48 50
organizaciji.
— —— ————— — ——— ——— — ]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 2: ORJENTACIJA NA KUPCE I PARTNERSTVO

Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima i svjetskom trzistu i kori§¢enje vanjskih kapaciteta i resursa kroz
prvenstveno u cilju podrske viziji i strategiji i efikasnosti operativnih procesa.

- ——————— ——————————— ——— ——————— ———|
Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi

(2}
4
. N . ]
Pokazati kako organizacija kreira i 8z 0
ostavruje relacije sa kupcima i g sl = N =
je relacije sa kupcima i 3 2 B o g 2
partnerima na medunarodnom trzistu :% = g 'i e | g g '_?_ A
kroz slede¢a podrudja: g g g g o EEN 0 2 o) e
g1 gz 28 + sl g2l €| | 2|5 + A
g w3 2] © = g © S| 2| 7T| s © i
slele| =]l +|E12] +|l&|8|5|z]| + o
Y AlE|E|lE|l el&|las| e ||| E]l e @
o
% a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
&~ % | % | %o | % %o % | % %o % | % | %o | % %o %
Integracija trziSnog pristupa i
1. | orjentacije na kupce u viziju, misiju, 60 | 50 [ 60 | 65| 59 |55 |55 55 | 50|60 (65|55 58 57

politiku i strategiju organizacije.

Generisanje znanja o postojecem,
o, | potencijalnim i buducim potrebama i 6, | 50 | 60 | 65 | 59 |55 | 55| 55 |60 |65 | 65| 55| 61 | 58
zahtjevima kupaca trzista kroz
istrazivanje svjetskog trzista.

Uspostavljanje komunikacionih kanala
sa kupcima (ankete, konferencije sa

3. h . . 60 | 60 [ 60 | 65| 61 |55 |55 55 |60 |65 (65| 60| 63 60
kupcima, strukovne grupe, snimanje
zadovoljenja kupca ...).

4, | Pracenje i razumijevanje aktivnosti 60 | 50 | 50 | 65| 56 |55 (55| 55 |60 |65]65|60| 63 | 58
medunarodnih konkurenata.
Uspostavljanje nove kulture

5. | organizacije kroz koncept internih 60 | 50 [ 50 | 65| 56 |55 |55 55 |50 (|65|65|55] 59 57
kupaca.

6. | 1dentifikacija kljulnih partnera u 60 | 50 |50 | 65| 56 |55 |55| 55 |60 |co|65|55] 60 | 57
skladu sa vizijom i strategijom.
Podrska medusobnom razvoju,

7 kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju 501501550550 53 1550550 55 160)551055]/551] s6 55

zajednickih procesa i Sirenju znanja sa
partnerskim organizacijama.

Formiranje dodatnih vrijednosti koje
g, | donosilanacpartnerstva 5o\ 5o | 55| 55| 53 |55 | 55| 55 |60 |55 |ss|ss| os6 | ss
(kupac/isporucilac) na bazi sinergije
zajednickog rada.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 3: VIZIJA I STRATEGIJA

Nacin na koji organizacija formuliSe i primljenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju, orjentisanu prema svim korisnicima organizacije i

godrianu odgovara%'uéom golitikom, glanovima, strateSkim i takti¢nim ciléevima i grocesima.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi 9
‘2
4 ()
. S o = = <+ . =
Pokazati kako organizacija kreira i 3 9 I N o
AR - o = 9y
primjenjuje vizju i strategiju za N g = ol g = e o
. I . , o <
ostvarivanje izvrsnosti u sledeca ) g g = 3] = e o = o )
Kin A T~ - 1 + s | S Q = 2 sl + A
podrugja: Z | 215 | Z o | E = 5| & =] g
S|l | 2|8l 2 |l=&| 5| » el =E|e| g = w7
sl el =l +|E|1Z2] +l2l 8|5z + S
. c | .2
5 alE |l E|E&l e |&|las]le|=|2|25] | ¢
fe)
g a b c d >p a b Sr a b c d Yo Uk
Q
~ % | % | % | % % % | % % % | % | %o | % % %

Ukljucivanje baznog koncepta MH

. | modela izvrsnosti u kreiranju vizije, | 65 | 50 | 55 | 65 | 58 |55 | 55| 55 |60 |55|55]55] 56 | 56
misije, vrijednosti, politike, strategije i
ciljeva organizacije.
Razumijevanje i predvudanje postojecih

o, | ibuducih potreba i ocekivanja kupaca, ) g6 | 50 | 55 | 65 | 58 |55 | 55| 55 |60 |60 |65 | 55| 60 | 88

zaposlenih, partnera, drustva i akcionara
kao osnovne vizije i strategije.

Razumijevanje i predvidanje razvoja na
svjetskom trzistu ukljucivo i aktivnosti
3. | konkurencije razvoj zakonodavstva, 60 | 50 | 55 | 65 58 55 | 55 55 60 | 60 | 65 | 55 60 58
ekonomskih i demografskih indikatora i
uticaja novih tehnologija.

KorisS¢enje internog i eksternog znanja i
informacija za kreiranje vizije i

4, | straegije (indikatoriinternih 1 65 | 50 | 55 | 65 | 58 |55 |55 | 55 |60 |60 |65 |55| 60 | 58
performansi, rezultati aktivnosti ucenja,
performanse medunarodnih konkurenata
i najboljih u svjetskoj klasi).

Kreiranje organizacione strukture
poslovih funkcija i vertikalnog

5. | menadzment procesa koji obezbjeduje 60 | 50 | 50 | 65 56 55 | 55 55 60 | 50 | 55 | 50 54 55
fleksibilnost, sinergiju i integraciju u
razvoju i primjeni vizije i strategije.

Prevodenje vizije i politike u kolekciju
planskih ciljeva (strateskih i taktickih)
6. | prema svim korisnicima i proces 60 | 60 | 50 | 65 ] 59 |55 |55 55 | 60 | 50 |55 | 50] 54 56
strateSkog planiranja koji obuhvata sve
nivoe kompanije.

MenadZment ciljevima, definisanje
indikatora za mjerenje ostvarenja
7. | ciljeva, mjereje, analiza i poboljSavanje | 60 | 50 | 50 | 65 56 | 55| 55 55 60 | 50 | 55 | 50 | 54 55
ciljeva prema svim korisnicima
organizacije

Definisanje strategije i obezbjedenje 60 | 50 | 50 | 65| 56 | 55|55 55 |60 | 50|60 50| 55 | 55
resursa za realizaciju strateSkog plana.

Koris$éenje kreativnih i inovativnih ideja
g, | zapostenih, kupaca, partnerai )55l 50 | 50 | 6o | 54 |55 |ss| 55 |60 |s0|ss|s0| s4 | 54
akcionara, u kreiranju vizije, politike i
strategije i njihovih izvr$nih planova.

Obezbjedenje preispitivanja i azuriranja
strategije i brzog redizajniranja

1o, | postovnihprocesauskladusa 6o 1 50 | 50 [ 65 | 56 |55 | 55| 55 | 0|50 |55 ]s0] s4 | s
zahtjevima vizije i strategije i razvijanje
alternativnih scenarija i planova za
strateSke rizike.
]|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 4: LJUDI
Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih ljudi na individualnom, timskom i svim
organizacionim nivoima i planira njihove aktivnosti u cilju podrske viziji i strategiji i efektivnosti procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje

Podkriterijumi )

=
Z Q)
Pokazati kako organizacija plaira, g sl = Q 2
upravlja i unapreduje ljudske resurseu | .S s o o o = o A

I = =]
slede¢im podrucjima : = g = = Z Z | S N ° t .
g|l=e|z| 8 + |18l Q& | & 5] + N
A R R R
E=I I I (i~ + | E| & + | 8| 8| 2| 3 + o
= S E|E L < £ | & < s | 5| 2| & < N
3 Al ElS|le]l & la|lal sl E] S &
fa)

,§ a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
~ % | % | %o | % % % | % % % | % | % | % %o %

Razvoj politike, strategije i planova
ljudskih resursa kao elemenata vizije i
strategije, organizacione strukture
klju¢nih procesa uz ukljucivanje
predstavnika zaposlenih u njihovo
kreiranje.

Upravljanje prijemom i razvojem
karijere zaposlenih, fer zaposljavanje i

2. M L 60 | 60 | 50 [ 50 ] 55 |55 (55] 55 |60 |50 (50|50 53 54
pruZanje svima jednakih prilika za
unapredenje.
Definisanje i sprovodenje masovnog

3. | programa obrazovanja i cbuke za 60 [ 50 |50 50| 53 |55 |55] 55 |60 |55|50]|50] 54 | 54

kreiranje znanja koje zadovoljava
potrebe organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja u cilju

4. | unapredenja kompetentnosti i 60 | 50 |50 [50]| 53 |55 |55] 55 |60 |55[50|50] 54 | 54
sposobnosti ljudi da uspjesno

odgovaraju na nepoznate promjene.

Ohrabrivanje, podrzavanje i

nagradivanje zaposlenih za 60 |50 |50|50) 53 |s5s|s5| 55 |eo|s5|s50[50] 54| 54
individualno i timsko uklju¢ivanje u

poboljSanja i inovacije.

Identifikacija, komunikacionih
6. | potreba, definisanje komunikacione ¢4 | 50 | 50 | 50 | 53 | 55| 55| 55 |60 | 55|50 |50 54 | 54
politike, strategije i planova i njihovo
realizovanje.

Sprovodenje mjera zastite zdravlja i

7| besbjednosti zaposlenih 60 | 60 | 50 | 50| 55 |55 (55| 55 |60 |65|55]|50] 58 | 56
Postovanje etickih normi koje
g. | obuhvataju ljudska prava zaposlenihi - ¢ | ¢ | 50 | 50| 55 |55 |55 55 |60 | 65|55 |50] 58 | 56

medunarodne standarde za radne
uslove.

Promocija stvaranja i ukljucivanja
9. kulturne, zdravstvene antivnosti i 60 | 60 | 50 | 50 55 55| 55 55 60 | 60 | 60 | 50 58 56
aktivnosti zastite Zivotne sredine.

Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao
§to su plan penzija, zastita djece,
zastita zdravlja, promocija drustvenih i
kulturnih aktivnosti, obezbjedenje
fleksibilnog radnog vremena, prevoz
zaposlenih i sli¢no.
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________]
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 5: RESURSI

Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi, infrastruktura, oprema, potro$ni materijal,
tehnologije, informacije i znanje-intelektualni kapital) u cilju podrSke viziji, strategiji i operativnosti procesa.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi °
i+
B
Pokazati kako organizacija plaira i g 'g < ~ <
upravlja internim resursima u slede¢im 2 =4 = o s f\]
drudima: RN o b o 8 =3 + +
pO I'uCJlmd. ; § § =1 Q 1.2—, )2 § [5) Q
g & | S ] = el 8 = Sl =] g = +
b5 i) g | & + B Z + 2] 8|8 9 + o
) AlE|E| 2]l e |E|ale|= 2|2l E] )] @
)
'_5 a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
Q
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %
KoriS¢enje finansijskih resursa u
1. A 65150 |60 |65] 60 | 60 | 60] 60 | 50| 60| 65 |55] 58 59
politici viziji i strategiji.
2. | Razvoj i primjena finansijske strategije | o5 | 50 | 60 | 65 | 60 |60 [ 60| 60 | 50| 55|60 |55] 55 | 58

i finansijskih procesa.

Ulaganje u novu infrastrukturu kao i

3. | odrZavanje postojece u cilju 6515060 |65] 60 |60 | 60| 60 |50 60 [65]|55] s8 | 50
unapredivanja performansi opreme u

njenom Zivotnom vijeku.

Ulaganje u odrZivi razvoj kroz

primjenu menadZment sistema Zivotne
sredine, zdravlja i bezbjednosti (ISO 60 150 1 60 | 65 = 60 | 60 (D S0 160 160 153 =0 =

14001 1 ISO 18001).

Optimizacija kori$éenja potro$nih
materijala, upotrebe energije, PTT i
drugih potrepstina, redukcija i
recirklaza otpada.

Identifikacija i ocjena alternativnih i
6. | nuznih tehnologija u svijetlu vizijei 65 | 50 | 60 | 65 | 59 |60 [ 60 | 60 | 50 | 55 | 60 [ 55| 55 | 58
strategije i njihov uticaj na djelatnost i
drustvo.

7. | Efektivai efikasna eksploatacija 60 | 50 |60 |65] 59 |60 | 60| 60 | 50|55 60|55] 55 | 58
postojecih tehnologija.

Inovacije uz identifikaciju i zamjenu
gt . 60
starih” tehnologija.

Obezbjedenje informacija i znanja za
podrsku viziji i strategiji, za

9. | odgovarajucu vezu sa internim i 60 | 50 | 60 [ 65] 59 |60 | 60] 60 | 50| 55|60 |55] 55 58
eksternim korisnicima, uz obezbjedenje
i unapredenje IT.

Generisanje inovativne i kreativne

1o, | Klime, razvoj i zaStita intelektualne 60 |50 |55 65| 58 | 60| 60| 60 | 50|55 |60]|55] 55 | 58
svojine u cilju maksimiziranja

vrijednosti koji se isporucuju kupcima.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 6: PROCESI

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju podrske viziji i strategiji i generisanju rastucih
vrijednosti za kupce i ostale korisnike koje potpuno zadovoljavaju.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi °
v/
Z
Pokazati kako organizacija kreira, g = <
.. . E 15 = Q =
upravlja i unapreduje procese kroz 2 = = 2 = PN
sledeca podrugja: 28| 4 E + | 8 E g + +
. sl 2 g2l c|El2l el 82|¢e| ] &
g AlE|lE |l e lae|lal el =] &E] &
)
'_5 a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
Q
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %
Definisanje i razvoj procesa potrebnih
1. o .. 60 | 60 | SO0 | 65] 59 |55 |55] 55 | 50| 60| 60 |50 ] 55 56
za primjenu vizije 1 strategije.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
5, | procesa za realizaciju proizvoda ili 60 | 60 [ 50 | 65] 59 | 55| 55| 55 | 50|60 |60|50] 55 | 56
" | usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.
Uspostavljanje organizacije poslovnih
3, | procesa za realizaciju proizvoda ili 60 | 60 [ 50 | 65] 59 | 55| 55| 55 | 50|60 |60|50] 55 | 56

usluga uz imenovanje vlasnika i
menadZera procesa.

Integracija menadZment sistema:
kvaliteta po ISO 9000, zastite okoline

4. | poISO 14001, zdravlja i bezbjednosti 60 | 60 | 50 | 65| 59 |55 (55] 55 | 50|60 |60 | 60| 58 57
po ISO 18001 u proces.

Unapredivanje performansi pojedinih
procesa (skracenje procesnih vremena,

5. osa . M 60 | 60 | 50 | 65| 59 |55 (55| 55 |s50[60|60|50] 55 | 56
skracenje procesa izostavljanjem
procesnih koraka ...).

6. | Primjena novih tehnologija i nivih 60 | 60 |50 | 65] 59 |55 |55| 55 |50[60|60|50] 55 | 56

procesnih rjeSenja.

Identifikacija i prioritizacija prilika za
7. | reinZenjering, prirastaja i skokovita 60 [ 60 | 50 | 65 59 |55 (55| 55 | 50|60 (60|50 55 56
poboljsanja i inovacije procesa.

Koris¢enje eksternih rezultata i
informacija iz aktivnosti
benchmarkinga za kolekciju prioriteta i
ciljeva poboljSanja i inovacija procesa.

Stimulisanje kreativnih i inovativnih
9. | ideja zaposlenih, kupaca i partnera za 60 [ 50 | 50 | 65 56 | 55 |55] 55 | 50|60 (60|50 55 55
poboljSanja i inovacije procesa.

Obucenost ljudi da upravljaju novim i
10. | promijenjenim procesima prije njihove | 60 | 50 | 50 | 60 | 55 | 55 [ 55 ] 55 | 50 | 60 | 60 | 50 | 55 55
primjene.
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 7 KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACIJE

Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja, poboljSanja i inovacije (procesa, proizvoda,
sistema i veza sa druStvom) uz mobilizaciju ljudi i kori§¢enjem TQM alata.

Pristup Razvijanje Ocjena i preispitivanje
Podkriterijumi ©
g 3 Q| =
. N & s =) o 2 =) PN
Pokazati kako organizacija uc¢i od | 5 = + _g £ g + +
drugih i kako sprovodi poboljsanja g -% § § 2 = = | g o |2, 3| .2 = A
(skokovita i priraStajna) i inovacije u = 5 ‘§ ZE o .% E ° s|l2|l= § o +
T P =) o) 2z o+ | 2 + S| 8| 2 s o
5 slede¢im podruc¢jima: 2| 2 E 5 = | Z s S| 8|8 E s A
£
g a b c d >p a b >r a b c d >o Uk
Q
~ % | % | % | % % % | % % % | % | % | % % %
Izbor, mjerenje i analize internih
j, | informacija koje podupiru kljucne 60 [ 50 | 50 | 65| 56 |55(55| 55 | 55|60 (55|55] 56 | 56
procese i poboljSavaju performanse
organizacije.

Izbor, mjerenje i analiza eksternih
informacija iz organizacija svjetskog
prosijeka djelatnosti i/ili najbolje

svietske klase (benchmarking) koje 50 [ 50 | 55|55 53 |55 (55 55 | 55(60 (55|55 56 55
sluZe kao orjentacija za poboljSanje
performansi organizacije.

Uspostavljanje procesa ucenja koji
3. | ukljuuje ucenje od drugih i iz 50 [ 50 | 55|55 53 |55 (55] 55 |55(60 (55|55 s6 55
sopstvenih iskustava.

Sprovodenje programa oslobadanja od
nepotrebne proslosti i proboja prema
novim performansama (novi poslovni
4. | moral, privatizacija, reinZenjering, 60 | 50 | 55 | 60 56 | 55|55 55 55 160 | 55|55 56 56
ISO 9001, promjena mentaliteta, nova
trzista i razvojna orjentacija, nova
vizija, misija, ciljevi...).

Organizacija Sema za prirastajna
poboljsanja (procesa, proizvoda,
5. usluga, sistema veza sa druStvom) u 50 | 50 | 55 | 55 53 55 | 55 55 55160 | 55 |55 56 55
koji se ukljucuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Organizacija Sema za inovacije i
kreativne inovacije (procesa,
6. proizvoda, sistema i veza sa drustvom) | 50 | 50 | 55 | 55 53 55 | 55 55 55|60 | 55 | 55 56 55
u koje se ukljuCuju zaposleni, kupci,
partneri ...

Primjena internih i eksternih provjera
sistema kvaliteta za utvrdivanje

7. | neusaglasenosti za preduzimanje 60 | 50 | 55 |60 ) 56 |55 |55 55 | 55|60 |55 |55]) 56 56
korektivnih i preventivnih mjera i
prilika za pobolj$anja ili inovacije.

Primjena modela samoocjenjivanja u

g, | ostvarivanju stepenaizvisnostii - 50 |50 |55|55| 53 |55]55) 55 |55|60|55]55] 56 | 55
nalaZenju podrucja za poboljSanja ili
inovacije.
9. | Primjena TQM alata. 60 | 50 [ 55| 55| 55 |55 |ss5| 55 |s5]|60|55|55] s6 | 55
1o, | Utvrdivanje efekata-dodatnih 60 | 50 | 55|55 55 |55]55| 55 [55]60 |55](55] s6 | 55

vrijednosti od pobolj$anja ili inovacija.
|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 8§ PROIZVODI

Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i pobolj$anjima postojecih proizvoda i usluga atraktivnog kvaliteta.

bim e . cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi -
£ N
Pokazati performanse razvoja i unapredenja é‘ % s -
kvaliteta, trendove, ciljeve i poredenja sa g E 8‘ A
medunarodnim konkurentima i organizacijama § ° 2 5 < :
koje su najbolje u svjetskoj klasi. S, = h i ] o
= g, g g 3 + -
Moraju se prezentovati sledece informacije: S = 2 2 < m =
g ~ 5 5 = >
— = kel 3 k<] 2 +
g 5 8 £ g g = #
3 3
é a = £ £ D < >
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

8-a) Mjerenje parametara razvoja novih proizvoda
Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

Kori$éenje istrazivanja svjetskog trzista, pregled
zadovoljenja kupaca postoje¢im proizvodima i

uslugama i drugih povratnih informacija za

L. utvrdivanje buducih i sadasnjih potreba i 65 60 >0 60 >0 5 (30
ocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i
usluga.

9. Korlscer}}e pqdatakfi konkurencije-benchmarking 60 55 50 60 50 538 56,875
za razvoj novih proizvoda.

3 Pro'cenat 'pnhoda i profita ostvarer}lh na 60 50 50 50 50 50 55
proizvodima mladim od 1,3,5 godina.

4 Broj inovacija, patenata, pro%atilh hcenm,' 60 50 50 50 50 50 55
prezentacija rezultata na stru¢nim skupovima.

5. Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima. 60 55 50 50 50 51,3 55,625

8-b) Mjerenje performansi proizvoda

Podrucja koja ukljucuju informacije koje se odnose na:

L Zadovolje.nje. %ahgeva medunarodnih propisa 60 50 50 50 50 50 55
(CE znak i sli¢no).
Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i

2. usluga u skladu sa aktuelnim medunarodnim 60 60 50 50 60 55 57,5

standardima.

Potvrde vrednovanja svjerske klase
kvaliteta/performansi proizvoda od strane kupca i
3. svjetskog trzista (konkurentnost, pouzdanost, 60 60 50 50 60 55 57,5
smanjenje reklamacija, smanjenje broja otkaza,
pohvale od strane kupca)

Porast nivoa klase kvaliteta i trziSne ocjene
proizvoda kroz primjenu inovativnosti i 60 50 40 40 50 45 52,5

4 kreativnosti (Zivotni vijek, inovacije u dizajnu,
zamjena materijala, obuka korisnika).
Potvrda atraktivnosti svjetske klase proizvoda
(komplimenti kupca-prevazilaZenje trZisnih i
5 kupcevih ocekivanja, ugradnja novih tehnologija, 60 50 50 50 50 50 55

snizenje proizvodnih troskova, vrhunski dizajn,
estetika ...) koji obezbjeduju lojalnost kupca i
Sirenje na svjetskom trzistu.
|
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Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 9 REZULTATI PREMA KUPCIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svjetskom trzistu.

bim e . cjene za
(.) . Atributi ocjene Ocj .
primjene a) i b)
Podkriterijumi -
£ <
. L < = =
Pokazag petrformanse. organizacije u ' g 5 s =
zadovoljenju potreba i oCekivanja eksternih g E 8‘ A
kupaca, kao i trendove, ciljeve i poredenja sa § ° 2 5 < :
medunarodnim konkurentima i organizacijama =N g h z E ©
koje su najbolje u svjetskoj klasi. - = ° ° 2 x Q
g s = = 5 m o
5 Treba prezentovati informacije koje se odnose na - é ~§ ~§ >§ + >
= mjerenja u odnosu na kupce. B o 5 5 S P *
‘= A = ~ ~ = - >~
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

9-a) Mjerenje misljenja kupca

Podrucja koja ukljucuju mjerenja kupca (pregledi
zadovoljenja kupaca, fokus grupe, reklamacije,
pohvale ...), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:

Ukupan imidZ organizacije u oima kupaca
(odgovornost za preduzete obaveze,

L pristupa¢nost, komunikativnost, fleksibilnost, 65 N >0 >0 30 s1,3 58,125

pro-aktivno ponasanje).

Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama,
5. | Zelja za kupovinom drugih proizvoda 60 ss | 50 | 50 | s0 | s13 55,625
organizacije i preporukama organizacije drugim
kupcima).

3 Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja 70 60 50 50 50 525 61,25
kupaca).

Prodaja i poslijeprodajna podrska (tehnicka
dOkumCl‘lté{.?lJa, rukovanje rekla'njacuamav, obuka 60 55 50 50 50 513 55,625
kupaca, vrijeme odgovora, tehni¢ka podrska,
garancije).

5 .Inovac.lJe (mlsl]in]e' kupa.ca kao podloge za 60 60 50 50 50 525 56,25
inovacije-poboljSanja proizvoda).

9-b) Mjerenje performansi

Podrucja obuhvataju interna mjerenja koja koriste
organizaciji za monitoring, razumijevanje i poboljSanje
njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih
kupaca:

Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od
1. strane kupaca i nominacija za nagrade, reportaze 60 55 50 50 50 51,3 55,625
u medijima).

Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem,
9 frekfencija/vrijednost nar‘ufi-zt‘n-, broj 60 55 50 50 50 513 55,625

zadrZavanje kupaca, analize posebnih zahtjeva).

3 Ze}(v:kl)volljeme kl}paca (pregled i analiza posebnih 65 55 50 50 50 513 58,125
misljenja i zahtjeva kupaca).
Prodaja i posleprodajna podrska (zahtjevi za

4. obukom, rukovanje, reklamacije brzina 60 55 55 55 55 55 57,5
odgovora).

5 Inovacije (mjerenje efektivnosti predloga kupaca 60 50 45 45 50 47,5 53,75

za inovacije proizvoda).
L]

Strana 10 od 16




Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

Kriterujum 10 REZULTATI PREMA LJUDIMA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc.]e.n ¢ za
primjene a)ib)
Podkriterijumi
Pokazati performanse organizacije u é g
zadovoljenju potreba i ocekivanja njenih ljudi, < g s ~
ciljeve i poredenja sa medunarodnim E E] o a
konkurentima i organizacijama koje su najbolje u g 2, % i +
svjetskij klasi. & = S = z 3)
- S, 3 3 3 + .
Treba prezentovati informacije o mjerenjima koja g g .% .% z = ~
.| se odnose na zadovoljenje ljudi. g = 2 2 5 + >
g g b5 g g g = +
= a = ~ & = < <
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % %o %

10-a) Mjerenje misljenja ljudi
Podrucja koja ukljucuju misljenja ljudi (pregledi,
strukturne ocjene, intervijui, fokus grupe ...) obuhvataju:

Motivaciju koja obuhvata : - razvoj karijere
komunikacije - ovlaS¢enja - jednake prilike -
| | ukljuéivanje - liderstvo - prilike za ucenje - 65 60 | 50 | 55 | s0 | 538 59,375
priznanja - kolekciju ciljeva i procjena - viziju,
misiju, vrijednosti, politiku i strategiju - obuku i
razvoj.

Zadovoljenje zapolsenih sa: - administracijom
organizacije - uslovima zaposljavanja -
kapacitetima (oprema) i usluge - zdravstvenim i
bezbjedonosnim uslovima - sigurno$éu na poslu -
2. postovanju ljudskih prava zaposlenih - platama i 65 60 50 55 50 53,8 59,375
pogodnostima - medusobnim odnosima -
menadZzmentom promjenama - politikom zastite
okoline - ulogom organizacije u drustvu i
zajednici - radnim uslovima.

10b) Mjerenje performansi

Podrucja koja ukljucuju interna mjerenja u organizaciji u
cilju pracenja, razumijevanja, predvidanja i unapredenja
performansi ljudi u organizaciji i predvidanja njihovih
misljenja. Zavisno od vrste organizacije performanse
indikatora za ljude mogu ukljuciti slede¢a podrucja:

Ostvarenja : - kompetentnost - produktivnost -
1. uspjesan nivo obuke i razvoja prema ispunjenju 65 60 50 60 50 55 60
ciljeva

Motivacija i ukljucivanje: - ukljuéivanje u
tlmove? 'pObO'I_] Sanja - ul.d]ucw'fmje u Seme . 65 60 50 60 50 55 60
sugestija - nivo obuke i razvoja - mjerljiva korist
od timskog rada

Zadovoljenje: - nivoi izostajanja sa posla i
bolovanja - nivo nesreca - trend zaposljavanja i
3. promjene osoblja - $trajkovi i Zalbe - kori$¢enje 65 60 50 55 50 53,8 59,375
povlastica - kori§¢enje organizacijskih kapaciteta
za rekreaciju.

Usluge predvidene za ljude u organizaciji:
4 - tatnost organizacij §ke fi.dmmls.tracue 65 60 50 55 50 538 59,375
- efektivnost komunikacija - brzina odgovora na
pitanja ljudi - ocjena obuke.

|
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Magistarski rad
,,MODEL SAMOOCJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*“

Kriterujum 11 REZULTATI PREMA DRUSTVU

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu zajednicu.

Obim o Ocjene za
.. Atributi ocjene Je
primjene a) i b)
Podkriterijumi
-
Pokazati performanse organizacije u g s -
zadovoljenju potreba i oc¢ekivanja drustva te ‘5 g e
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnim § L = ] =
konkurentima i organizacijama koje su najbolje u g i ot < g s L_i
svjetskoj klasi. = g ° o 2 g —_ N
] = =5 < m
.. .. . . 2 o 5] o = 5] + >
= Treba prezentovati informacije o mjerenjima g 3 3 < E 2 .
= % S~ = = = -
rezultata prema drustvu. ) = N <
@ p a = £ £ 2 = - < >
3
[~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

11a) Mjerenje misljenja

Podrucja koja ukljucuju misljenja druStva o organizaciji
(pregledi, izvestaji, javni skupovi, javne predstave,
vladini pregledi itd.). Zavisno od vrste organizacije
mjerenje miSljenja drustva moze da se odnosi na:

Performanse koje pokazuju da je organizacija
odgovoran ¢lan drustva: - da ispunjava zakonske
obaveze - da dostavlja relevantne informacije
zajed‘mm‘ —'da radi u uslqv1ma Jed_nal_ﬂh prilika za 70 65 55 55 55 57,5 63,75
sve (isklju¢en monopol i protekcionizam) - da
uti¢e na lokalnu i nacionalnu ekonomiju - da ima
odnose sa odgovaraju¢im organima vlasti - da
ispunjava eticke i moralne norme.

Performanse koje pokazuju ukljucivanje
organizacije u zajednicu gde deluje (mimo
zakonskih obaveza): - ukljucivanje u programe
2. obrazovanja i obuke - podr$ka medicinskim i 70 65 55 55 55 57,5 63,75
socijalnim merama - podrska sportu i
aktivnostima u slobodnom vremenu - volonterski
rad.

Aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i
Steta od svojih procesa i proizvoda tokom
Zivotqog ciklusa: - }‘i'zike po zdravlije i nesrece - 70 65 55 55 55 575 63,75
buku i neugodne mirise - opasnosti po
bezbjednost - zagadenja i emisiju otrovnih
materija.

Aktivnosti koje pomaZu u zastiti okoline i
ocuvanju prirodnih resursa: - izbor vrste
transporta - uticaj na ekologiju - smanjenje i
4. eliminacija otpada i pakovanja - zamjena sirovina 70 65 55 55 55 57,5 63,75
i drugih ulaza - obnova resursa - kori§¢enje
energije, gasa, vode, elekti¢ne energije, novih i
recikliranih materijala.

11b) Mjerenje performansi

Podruc¢ja koja ukljucuju interna mjerenja koriste se za
monitoring, razumijevanje, predvidanja i poboljSanja
perforamnsi organizacije i predvidaju misljenja drustva.
Zavisno od vrste organizacije performanse indikatora
prema drustvu mogu ukljuciti neke stavove iz tacke 11a)
kao dodatne:

1. Odrzavanje promjena u nivou zaposlenosti 70 65 55 55 55 57,5 63,75

2. ReportaZe u medijima. 70 65 55 55 55 57,5 63,75

3 Saradnja sa ovlai%c-emr.r‘l tljghma ¢ija je djelatnost 70 65 55 55 55 575 63,75
(na pr.): [1 - sertifikacije, [ - uvoz.

4. Primljene drustvene pohvale i nagrade. 70 65 55 55 55 57,5 63,75
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Magistarski rad
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Kriterujum 12 PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA

Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske i nefinansijske performanse.

(.)bl.m Atributi ocjene Oc.]e.n ¢z
primjene a) i b)
Podkriterijumi
Predstaviti performanse kljucnih rezultata E =
organizacije koje pokazuju, trendove, ciljeve, i < ":% s 5
poredenja sa medunarodnim konkurentima i E = o ja)
organizacijama najboljim u svjetskoj klasi. g 2, % i +
Zavisno od vrste i ciljeva organizacije neka od § '% 5 =4 = O
mjerenja performansi klju¢nih izlaznih rezultata - = g Z § : N
mogu se primijeniti na performanse klju¢nih § E 'lé’ 'lé’ s m ;
= indikatora i obrnuto: k= 3 ”;"5: ”;"5: 8 x o
£ o) g g g S <
= =} = ~ ~ = — >
B
~ X Al B1 C1 D1 Y Ukupno
% % % % % % %

12a) Performanse kljué¢nih izlaznih rezultata

Ova mjerenja obuhvataju klju¢ne rezultate, planirane od
organizacije, a mogu ukljuciti:

Finansijske izlazne rezultate koji sadrze:

- ukupan prihod i strukturu prihoda - prosjecne
1. plate zaposlenih - dividende i vrijednost akcija - 60 55 50 50 50 51,3 55,6
neto profit - troskovi kvaliteta - ispunjenje
planiranih budZeta (ulaganja).

Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze:
2. - trzi$ni udeo - vrijeme izlaska na trziste 60 55 50 50 50 51,3 55,6
- lojalnost kupaca - stope rasta.

12b) Performanse klju¢nih indikatora

Ova mjerenja su operativna i koriste se za pracenje,
razumijevanje, predvidanje i poboljSanje performansi
klju¢nih izlaznih rezultata organizacije, a mogu ukljuciti:

Procese: - procesne performanse i inovativnost
1. procesa - vremenske cikluse - stabilnost procesa - 60 55 50 50 50 51,3 55,6
stopa neusaglaSenosti - vremena placanja .

Eksterne resurse ukljucivo partnere:

- performanse isporucilaca - broj i vrijednost
novih partnera - broj i vijrednost inovacija
2. proizvoda i rjeSenja usluga razvijenih od strane 60 55 50 50 50 51,3 55,6
partnera - broj i vrijednost zajednickih
poboljSanja sa partnerima - priznanja od
partnerskih doprinosa.

3 Fmansge:.— cash flow - prinos na kgplta 60 55 45 45 50 488 544
- otplaceni deo opreme i stope kredita.

BudZet, opremu i materijal: - stopu otkaza
- ulaganja u opremu - tro§kovi odrZavanja

- kori¢enje potro$nih materijala i energije 60 >3 >0 >0 >0 e D
- ulaganja u razvoj, kadrove i kvalitet.

Tehnologiju:- inovativna stopa i vrednost
5. intelektualne svojine - patenti i prihod od 60 55 50 50 50 51,3 55,6
prodatih licenci.

Informacije i znanje: - raspoloZivost,
1th‘e:grglnf)st, r-eil,eva-ntnost,- minimalna vremena, 60 55 50 50 50 513 55,6
- Sirenje i kori$¢enje znanja, vrednost
intelektualnog kapitala.

|
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LISTA SUMARNOG OBRACUNA REZULTATA

1.Kriterijumi moguénosti

Kriterijum brroj 1 2 3 4 5 6 7

Podkriterijum 1 49,2 | 57,1 56,3 54,6 | 59,2 | 56,3 55,8
Podkriterijum 2 50,0 | 58,3 57,5 54,2 | 58,3 56,3 54,6
Podkriterijum 3 49,2 | 59,6 | 57,5 53,8 59,2 | 56,3 54,6
Podkriterijum 4 504 | 57,9 | 57,5 53,8 58,3 57,1 55,8
Podkriterijum 5 49,2 | 56,7 55,0 | 53,8 58,3 56,3 54,6
Podkriterijum 6 50,0 | 57,1 55,8 53,8 57,9 | 56,3 54,6
Podkriterijum 7 554 | 54,6 | 550 | 55,8 57,9 | 56,3 55,8
Podkriterijum 8 49,2 | 54,6 | 554 | 55,8 57,9 | 56,3 54,6
Podkriterijum 9 51,7 54,2 | 55,8 579 | 554 | 554
Podkriterijum 10 50,0 55,0 | 542 | 575 55,0 | 554
Suma 504,2 | 455,8 | 559,2 | 5454 | 582,5 | 561,3 | 551,3

/10 /8 /10 /10 /10 /10 /10

2. Kriterijumi rezultata

Kriterijum broj 8 9 10 11 12
Suma vrijednosti a) 282.,5 286,9 118,8 255,0 111,3
Broj djelova kriterijuma a) /5 /5 12 /4 12
Srednja vrijednost a) 56,5 57,4 59.4 63,8 55,6
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.75 x 0.75 x 0.75 x 0.50
Obracun a) 56,0 57,1 59,5 63,8 55,5
Suma vrijednosti b) 2717,5 280,6 238.,8 255,0 332,5
Broj djelova kriterijuma b) /5 /5 /4 /4 /6
Srednja vrijednost b) 55,5 56,1 59,7 63,8 55,4
Udio u kriterijumima x 0.50 x 0.25 x 0.25 x 0.25 x 0.50
Obracun b) 27,8 14,0 14,9 15,9 27,7
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Obracun ukupnih poena
Kriterijum Obracunata vrij. | Faktor Poeni
1 | Liderstvo 50,4 x1.0 50,4
2 | Orjentacija na kupce i partnerstvo 57,0 x0.7 39,9
3 | Vizijai strategija 55,9 x0.7 39,1
4 | Ljudi 54,5 x0.7 38,2
5 | Resursi 58,3 x0.6 35,0
6 | Procesi 56,1 x1.0 56,1
7 | Kontinualna pobolj$. 1 inovacije 55,1 x0.8 44,1
8 | Proizvodi 56,0 x1.0 56,0
9 | Rezultati prema kupcima 57,1 x1.2 68,5
10 | Rezultati prema ljudima 59,5 x0.6 35,7
11 | Rezultati prema drustvu 63,8 x0.5 31,9
12 | Perfotmanse klju¢nih procesa 55,5 x1.2 66,6

Suma:

561,4

KLASIFIKACIJA ORGANIZACIJA PREMA UKUPNOJ OCJENI
Redl.li Klase organizacije Broj ukup.
broj poena
1. | Slaba u svim podrugjima 0-100
2. Pocetnik u nekim podrucjima 101-200
3. Prvi rezultati u nekim podruc¢jima 201-300
4. Pozitivan trend u nekim podrucjima 301-400
5. Prosje¢na u vecini podrucja 401-500
6. | Dobra u vecini podruja 501-600
7. Nadprosjecna u vecini podrucja 601-700
8. Vrlo dobra u vecini podrucja i izvrsna u nekim podruc¢jima 701-800
9. Izvrsna u vecini podrucja i model za ugled u nekim podrucjima 801-900
10. [ Izvrsna u svim podruc¢jima i “Najbolja u klasi” u nekim podru¢. | 901-1000

=

%

Strana 15 od 16



Magistarski rad
-MODEL SAMOOCIJENJIVANJA NA PRIMJERU SERTIFIKOVANOG POSLOVNOG SISTEMA*

GRAFIKON REZULTATA PO KRITERIJUMIMA

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0

10,0

0,0
1 213 14|56 789 1011 12

@1V Korak | 50,4139,9|39,1|38,2|35,0/56,1|44,1/56,068,5|35,7|31,966,6

RADAR DIJAGRAM

—=— IV Korak
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