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MODEL MENADZMENTA TOTALNIM PERFORMANSAMA SA ASPEKTA
FINANSIJSKE I EKONOMSKE KORISTI

MODEL OF TOTAL PERFORMANCE MANAGEMENT OF ASPECT
FINANCIAL AND ECONOMIC BENEFITS

Radoslav Kosti¢"

Rezime: Nova serija standarda JUS ISO 9000:2001, kao i standardi JUS 1SO 14000:2005, OHSAS
18000:2000, ISO 22000:2005 i JUS ISO 17025:2005, promovisala je pored primene procesnog
pristupa u sistemu menadzmenta organizacije i primenu principa menadzmenta kao osnove za
stvaranje menadzmenta totalnim performansama. Ovim radom daju se osnovne smernice za primenu

principa menadzmenta i samoocenjivanja u sistemu menadzmenta organizacije
modela menadzmenta totalnim performansama.

kao elemenata

Kljucne reci: proces, organizacija, menadzment, samoocenjivanje, poboljsavanje

Abstract: New series of JUS ISO 9000:2001 JUS ISO 14000:2005, OHSAS 18000:2000, 1SO
22000:2005 and JUS ISO 17025:2005 standards requires implementation of the process approach
in organization management system and implementation of management princip as a basis for
creating Total Performance Management. This paper sets a major directives for application of
management princip and self- assessment in organization management system and elements of

one model Total Performance Management

Key words: process,organization , management, self-assessment, improvement

1. UVOD

Razvoj privrede u svetu prouzrokovao je veliku
i raznovrsnu ponudu proizvoda i usluga i time je
stavio u priblizno istu ravan Kkorisnika i
isporuéioca. Zasi¢enjem trzista, isporucioci se
smestaju u arene da se nemilosrdno bore za primat
na trzistu. Korisnici su u areni u ulozi posmatraca i
zirjja 1 vrSe vrednovanje kvaliteta koji
demonstriraju isporucioci. Pobedu ¢e svakako
obezbediti mudar, jak i brz. Biti mudar znaci
predvideti Zelje i ocekivanja korisnika, jak - ne
dozvoliti drugima da imaju inicijativu, a brz - uvek
sti¢i prvi na cilj.

Predvideti Zelje i oekivanja korisnika, danas u
veéini razvijenih zemalja, u konkretnom obliku
privredivanja  «trziSnost», zna¢i  sposobnost
proizvoda i usluge da se odrzi na trzistu, jer je
sama po sebi predmet konkurisanja. Organizacije
konkuriSu za kupovnu mo¢ potrosaca (korisnika),
pruzajuci bolji kvalitet, nizu cenu i bolje rokove
isporuke.

Na osnovu dugogodisnjih istrazivanja trziSta
utvrdeni su opsti zahtevi i ocekivanja korisnika
(finaliste i krajnjeg kupca) kao $to su:

a) koja organizacija ima kvalitetan proizvod
(onaj koji zadovoljava tehnicke zahteve),

b) koja organizacija ga nudi po nizoj ceni,

c) koja organizacija ¢e moéi i sutra da
isporuci proizvod (ili pruzi uslugu) istog
kvaliteta kao danas,

d) kojoj organizaciji ¢e moc¢i da se ulozi
zalba ukoliko dode do narusavanja
kvaliteta, s ishodom da se jednom
utvrdene  neusaglasenosti  proizvoda/
usluga $to brze otklone i vise ne
ponavljaju (uciniti jednu jedinu gresku
nije dobro; ponavljati je, mnogo je gore),

e) koja organizacija ¢e mo¢i da se
proverava da bi se utvrdila njena
sposobnost da pruzi kvalitetan proizvod/
uslugu,

f) koja organizacija ¢e pruziti najbolju
uslugu posle prodaje (npr. servis) i sa
kojom organizacijom ¢ée se najbolje moéi
komunicirati u vezi sa upotrebom
proizvoda (ili koris¢enjem usluge) i resiti
eventualne nejasnoce,

g) koja ¢e organizacija u budu¢nosti moci
da ispuni potrebe korisnika (kupca) koje
¢e se, izvesno, pojaviti, itd.

Uzimajuéi u obzir sve utvrdene zahteve i
ocekivanja korisnika, medunarodna organizacija za
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standardizaciju (ISO) je pristupila definisanju
osnovnih nacela standardizacije sistema kvaliteta
kao osnovnog elementa poslovnog sistema
privrednog subjekta. Ovo je dovelo do stvaranja
prvih medunarodnih standarda sistema kvaliteta —
serija standarda ISO 9000:1987.godine, odnosno,
nakon analize njegove primene i razvoja teorije
sistema i menadZmenta izvrSena je velika revizija i
doneta nova serija standarda sistema kvaliteta ISO
9000:2000. Ovom revizijom prihvacéeni su osnovni
principi menadZmenta i procesni pristup kao
osnova teorije sistema i propisani su zahtevi za
procese sistema menadzmenta kvalitetom i
principe menadzmenta.

2. PRINCIPI MENADZMENTA

Da bi se ostvarilo uspesno vodenje organizacije
i njen uspesan rad, potrebno je da se ona vodi i da
se njome upravlja na sistematican i transparentan
nacin. Uspeh moze da rezultira iz primene i
odrzavanja sistema menadzmenta, koji je
projektovan da stalno poboljSava performanse,
obuhvatajuéi potrebe svih zainteresovanih strana.

Identifikovano je osam principa menadZzmenta
kvalitetom koje najvise rukovodstvo moze da
koristi pri  vodenju organizacije, u cilju
poboljsavanja performansi i to:

a) Usmerenje na korisnike

b) Liderstvo

¢) Ukljucivanje osoblja

d) Procesni pristup

e) Sistemski pristup menadzmentu

f) Stalna poboljsavanja

g) Odlucivanje na osnovu Cinjenica

h) Uzajamno korisni odnosi sa isporuc¢iocima.

3. PROCESNI PRISTUP

Poznavanjem osnovnih elemenata procesa, kao
i analizom procesa koji se deSavaju u organizaciji,
moze se utvrditi da su ulazni elementi procesa
Cesto izlazni elementi prethodnih procesa, kao §to i
izlazni elementi posmatranog procesa predstavljaju
ulaze u slede¢i proces. Na efikasnost procesa
naroCito utiCu resursi koji se koriste u procesu

transformacije ulaznih elemenata u izlazne
elemente, kao i menadzment datog procesa.
Primena procesnog pristupa u sistemu

menadzmenta kvalitetom omogucava:

- razumevanje i ispunjavanje zahteva,

- stalno razmatranje odvijanja procesa u

odnosu na dodatne vrednosti,

- kontinualno pracenje rezultata performansi i

efektivnosti procesa i

- stalno poboljSavanje procesa zasnovanog na

objektivnom merenju.

Model sistema menadzmenta kvalitetom
zasnovanog na procesnom pristupu definise
standard ISO 9001:2000 kroz svoje zahteve za
procese.

Uspeh jedne organizacije, kao poslovnog
sistema, zavisi od sposobnosti rukovodstva da
identifikuje i upravlja procesima u organizaciji.
Polaze¢i od procesnog pristupa kao osnovnog
koncepta standarda ISO 9001:2000, moguce je sve
procese u organizaciji svrstati u tri grupe: osnovni
procesi, pomoc¢ni (podrzavajuci) procesi, 1
menadzment procesi.

Da bi jedna organizacija mogla da upravlja
sistemom kvaliteta na bazi procesa, potrebno je da
prethodno definiSe navedene procese. Kriterijjumi
za definisanje potrebnih procesa su njihova
povezanost 1 uticaj na zadovoljenje glavnih
zahteva kupaca (korisnika). Za pravilan izbor
osnovnih poslovnih procesa potrebno je primeniti
sledeée kriterijume:

a) Identifikovati neophodne procese za
sistem menadzmenta kvalitetom, i njihovu
primenu kroz organizaciju

b) Odrediti redosled i medusobni uticaj za
identifikovane procese

¢) Odrediti kriterijume i postupke potrebne
za obezbedenje ovih  operacija, i
efikasano upravljanje ovim procesima

d) Obezbediti pristupacnost neophodnim
resursima i informacijama kao podrsku
operacijama i pracenju ovih procesa

e) Merenja, pracenje i analiza ovih procesa

) Primenjivanje neophodanih akcija za
ostvarivanje  planiranog  rezultata i
stalanog poboljsanja ovih procesa.

4. POBOLJSAVANJE SISTEMA
MENADZMENTA
S obzirom na primenjivost zahteva standarda
ISO 9001 na celokupan sistem menadzmenta (jer
on jedini sadrzi, na nivou svetske zajednice,
priznat sistem opSstih organizaciono - upravljackih
zahteva, koji se odnosi na celokupan sistem
menadzmenta organizacije), moze se S pravom
smatrati okosnicom buduceg integrisanog sistema
menadzmenta ili Total Performance Management.
Integrisan sistem menadzmenta ¢ini sistem
menadzmenta kvalitetom (ISO 9001), i sistemi u
kojima su integrisani zahtevi ostalih upravljackih
standarda (od konkretnog slucaja zavisi koji ¢e to
biti standardi) kao jedna faza poboljsavanja
osnovng sistema menadzmenta.
Uklapanje novih elemenata u sistem u opStem
slucaju moze se vrsiti iz vise razli¢itih razloga:
- prosirenje skupa ciljeva postojanja sistema,
- funkcionalno unapredenje radi
racionalizacije  postizanja  cilja  i/ili
povecanja efikasnosti ili efektivnosti (tj.
poboljsavanja) ili
- kombinacija prethodnih.
Poboljsavanje menadzment sistema moze se
postiéi:



- uvodenjem novih elemenata u sistem i/ili
- povecCanjem efektivnosti 1 efikasnosti
izmenom postojecih elemenata sistema.
Trenutno je moguca integracija zahteva
slede¢ih medunarodnih standarda menadzmenta u
menadzment organizacije:
-ISO 14001:2004 -Sistem menadzmenta
zaStitom zivotne sredine - Zahtevi sa
uputstvom za primenu [4],

-OHSAS 18001 - Occupational health and
safety management systems — Specification,
( Zdravlje i bezbednost na radu - Detaljni
opis) [5,6],
-1S0O 22000:2005 - Food safety management
systems -Requirements for any organization
in the food chain, (Sistemi menadZzmena
bezbednos¢u hrane -Zahtevi za svaku
organizaciju u lancu proizvodnje hrane [7],
-1SO 17025:2005 - Opsti zahtevi za
kompetentnost laboratorija za ispitivanje i
laboratorija za etaloniranje  (General
requirements for the competence of testing
and calibration laboratories) [8],
-1SO 10012:2005 — Sistemi menadzmenta
merenjem — Zahtevi za merne procese i
mernu opremu (Measurement management
systems - Requirements for measurement
processes and measuring equipment) [9].
Samom integracijom postojec¢ih i buduéih
standarda menadZzmenata obezbeduje se osnova za
stvaranje menadzmenta totalnih performansi (Total
Performance Management). Stvaranje efikasnog
menadzmenta totalnih performansi zasniva se na
stalnom poboljSavanju njegovog funkcionisanja
primenom odgovarajucih metoda i tehnika.
Osnovna metoda poboljSavanja  sistema
menadzmenta je primena samoocenjivanja
menadzmenta organizacije i utvrdivanje elemenata
menadzmenta koje treba poboljsavati. Do sada je
razvijeno viSe modela poboljSavanja koji se
zasnivaju na navedenoj metodi i to:
¢) nacionalne nagrade za izvrsnost,
d) model poboljsavanja prema standardu ISO
9004:2000,

e) sistem “Dvadeset kljuceva”,

f) model poboljsavanja sa aspekta finansijske
i ekonomske koristi (ISO 10014:2006) itd.

a) Nacionalne nagrade za izvrsnost,

Veéina drzava razvila je svoje nacionalne
nagrade za izvrsnost (Evropska nagrada za kvalitet
- EFQM, Demingova nagrada za kvalitet u Japanu,
MBNQA - nagrada za kvalitet u SAD,Oskar
kvaliteta u Srbiji itd.) koje su omogucile stvaranje
modela za poboljsanje performansi preduzeéa i
daju osnove za nadogradnju integrisanih
menadzmenata organizacije i stvaranje
menadzmenta totalnim performansama.

b) Model poboljsavanja prema standardu

ISO 9004:2000

Projektovanje i  realizacija  sistema
menadzmenta kvalitetom u organizaciji zavise
od raznih potreba, datih ciljeva, proizvoda koji
se isporucuju, procesa koji se koriste i veli¢ine
i strukture same organizacije. Cilj svake
organizacije je da:

- identifikuje i zadovolji potrebe i ocekivanja
svojih korisnika i ostalih zainteresovanih
strana (osoblja u organizaciji, isporucilaca,
vlasnika, druStva), da postigne konkurentsku
prednost i da to ucini na efektivan i efikasan
nacin, 1

- ostvari, odrzava i poboljSava sveopste
organizacione performanse i moguénosti.
Standard ISO 9004 daje uputstva u okviru Sireg

raspona ciljeva sistema menadzmenta kvalitetom

nego S$to to ¢ini standard ISO 9001, posebno za

stalno poboljsavanje sveukupnih performansi i

efikasnosti organizacije. ISO 9004 preporucuje se

kao model =za organizacije, ¢ije najvise

rukovodstvo Zzeli da preduzme dalje korake u

nastojanju da ostvaruje stalno poboljSavanje

performansi.

¢) Sistem “Dvadeset kljuceva”,

Japanci su uveli sistem «Dvadeset kljuCevay,
kojim se obezbeduje stvaranje svetski uspesnog
preduzeca i on predstavlja jedan od modela za
unapredenje performansi preduzeca za potrebe
rukovodenja proizvodnjom i poslovanjem, a u cilju
smanjenja koriS¢enja materijalnih i Ijudskih
resursa. Taj sistem je razvio savetnik Iwao
Kobayashi, direktor PPORF Development Instituta
iz Japana. Tim kljuevima se odreduje
preduzimanje odgovaraju¢ih mera na dvadeset
podrucja delovanja preduzeca koja bitno uticu na
kvalitet, vreme isporuke i proizvodne troSkove,
dakle na tri osnovna podru¢ja na kojima se
obezbeduje sticanje konkurentskih prednosti
(performansi). Primenom tih klju¢eva obezbeduje
se razvoj 1 svih drugih podruéja delovanja
preduzeca, odnosno strategija postizanja uspeha po
redosledu koji odgovara potrebama preduzeca,
odnosno njegovim performansama.

Sistem «Dvadeset kljuevay omogucava
stvaranje sredine u kojoj je mogué¢ konkretni
prodor preduzeca. Tim sistemom se obezbeduje
uravnotezen pristup promenama na  svim
podrucjima delovanja preduzeca znaCajnim za
sticanje konkurentskih prednosti.

Na osnovu navedenih kljuceva preduzecu se
mogu dati ocene od 1 do 5. Ocena 5 znaci svetski
standard, a ocena 1 - slabu organizaciju.

U skladu sa svojim potrebama preduzeée moze
da primeni samo neke od navedenih kljuceva. Ako
npr. zeli da poboljsa kvalitet svojih proizvoda,



primenic¢e klju¢ 11, da smanji troskove - kljuc 6,
da smanji vreme proizvodnje - klju¢ 4 itd.
Napominjemo da svi kljucevi pozitivno uti¢u na
kvalitet, troSkove i vreme proizvodnje. Preduzece
koje zeli da dostigne ocenu 5 mora da primeni sve
kljuceve.

f) Model poboljSavanja sa  aspekta
finansijske i ekonomske koristi (ISO
10014:2006)

Ovaj model je upuéen najvisem rukovodstvu i
njegovi principi, parametri i zahtevi su dati u
standardu ISO 10014:2006. On obezbeduje
uputstva za ostvarivanje finansijske i ekonomske
koristi efektivnom primenom osam principa
menadzmenta kvalitetom izvedenih iz  ISO 9000:
2005. Namera ovog dokumenta je da snabde
najviSe rukovodstvo informacijama da olaksaju
efektivnu primenu principa menadZzmenta i izbor
metoda 1 alata koji omogucéavaju odrzivi uspeh
organizacije. Bazira se na samoocenjivanju kao
gep analiza 1  prioritetnim alatima. Model
(standard) nastao je iz medusobno povezanih
principa menadzmenta da razvije procese koji
olaksavaju sprovodenje ciljeva organizacije.

Prihvatanje tih principa menadzmenta je
strateSka odluka najviseg rukovodstva.  Ono
potvrduje vezu izmedu efektivnog menadzmenta i
ostvarivanja finansijske 1 ekonomske Kkoristi.
Razvijanje odgovaraju¢ih metoda i alata podstice
(gaji) razvoj doslednog sistemati¢nog pristupa
finansijskim i ekonomskim ciljevima .

Ekonomska korist se uopsteno postize kroz
efektivan menadZment resursima i primenom
procesa za poboljSavanje celokupne vrednosti i
zdravlja organizacije. Finansijska korist je rezultat
organizacionih  poboljSavanja  izrazenih u
monetarnom obliku, i ostvarena primenom prakse
menadzmenta ekonomicnosti prakse u organizaciji.

Uspesna integracija principa menadzmenta se
oslanja na primenu procesnog pristupa i
metodologije Planiraj — Uradi — Proveri - Deluj
(PDCA). Taj pristup omoguéava najvisem
rukovodstvu da oceni zahteve, plan aktivnosti,
dodeli odgovarajuce resurse, primeni mere za
stalno poboljSavanje i meri rezultate da bi odredilo
efektivnost. To dozvoljava najvisem rukovodstvu
da donese izvrSne odluke, bez obzira da li se one
odnose na komercijalne strategije, razvoj novih
proizvoda ili izvrSavanje finansijskih ugovora.
Finansijske i ekonomske koristi koje mogu biti
rezultat primene osam principa menadzmenta
obuhvataju:

- poboljsanu profitabilnost,

- poboljsan prihod,

- poboljsane performanse

smanjenje troSkova cena,

- poboljsan tok novca,

budzeta,

- poboljsanu povrat od investicija,

- povecanu konkurentnost,

- poboljsanu  zadrzavanje i
korisnika,

- poboljsanu efektivnost u donosenju odluka,

- optimalno kori$¢enje raspoloZivih resursa,

- povecéavanje odgovornosti zaposlenih,

- poboljsavanje intelektualnog kapitala,

lojalnost

- optimizacija, efektivnsot 1 efikasnost
procesa,

- poboljsavanje performansi lanca
snabdevanja,

- smanjivanje vremena za trziste, i

- poveCavati performanse, doslednost i
odrzivost organizacije.

Ovaj model (standard) se jednako moze
primeniti na organizacije sa proizvodima koji
obuhvataju usluge, software, hardware i1 procesni
materijal. On je primenljiv i u javnom i u
privatnom sektoru. i moze da obezbedi korisno
uputstvo bez obzira na broj zaposlenih,
raznovrsnost proizvoda koji nudi, prihod, sloZenost
procesa ili broja lokacija. On takode obezbeduje
podrsku javnim i vladinim organizacijama da
olaksaju odrzivi ekonomski rast i prospritet.

5. OSNOVNI ELEMENTI MODELA
POBOLJSAVANJA SA ASPEKTA
FINANSIJSKE I EKONOMSKE
KORISTI
Da bi se postigla finansijska i ekonomska

dobit, moraju se identifikovati relevantni procesi

za svaki princip i treba obezbediti odgovarajuce
metode i1 alate koji ¢e pomoc¢i pri primeni tih
principa. Dodata vrednost od ocekivane dobiti
treba da prikaze medusobne odnose izmedu

principa i procesa i da pruzi potpun uvid u

organizaciju i njene interesantne delove.

Osnovni elementi su: principi menadzmenta (8
principa) udruZeni sa procesnim pristupom i
metodologijom PDCA  (prikazanih u vidu
dijagrama) i samoocenjivanje kao elementa za
donosenje odluke o najznacajnijim merama
poboljsavanja (slika 1).

Primeri metoda i alata koji mogu da se
primene, prikazani su u kolonama P (planiraj), Do
(uradi), C (proveri) u svakom dijagramu. Spisak
metoda i alata prikazana u kolonama P, D, C nije
konacan i korisnici treba da izaberu one, koje su
odgovaraju¢e za njihovu organizaciju. Neke
metode i alati su upotrebljeni u vise podtacaka sto
ukazuje na medusobni odnos izmedu principa.

Podtacka «kontinualno poboljsavanje» (6.
princip) pokazuje kako PDCA pristup moze biti
efikasno primenjen u strategijskom planiranju i
preispitivanju procesa od strane top menadZmenta,
da bi se ubuducée realizovala poboljSanja u cilju
finansijske 1 ekonomske dobiti. 6. princip je



ubacen u kolonu A (akcija) u svim drugim
principima. Krajnji rezultat primene celog modela
je finansijska i ekonomska dobit.

spremnost organizacije. Ovaj proces treba da traje
priblizno 1 ¢as. Dobijene informacije poboljsace
izbor procesa za dalje samoocenjivanje i podstaci

Ulazni podaci: >
Rezultati samoocenjivanja

(pocetni ili razumljivi?) /l_:|>
N —

>

>

Koraci samoocenjivanja za dostizanje ulaznih podataka:

upoznavanje sa stepenom nivoa spremnosti (tab.
Al)

popunjavanje upitnika za samoocenjivanje (tab. A2
iA3)

priprema RADAR karte

najvaznije moguénosti za poboljSanje.

~_

Ciklus kontinualnog pobolj$avanja

Planiraj Uradi

Proveri Delyj

[ ]

[] []

Slika 1: Opsti prikaz celog procesa

Primena ovog modela ne iskljucuje primenu i
drugog modela kao na primer sistema “Dvadeset
kljuceva” kao modela za unapredenje performansi
preduzeca za potrebe rukovodenja proizvodnjom i
poslovanjem, a u cilju smanjenja koris¢enja
materijalnih i ljudskih resursa.

Primena ovog modela zahteva realizaciju
slede¢ih faza:

1. Formiranje tima za samoocenjivanje,

2. Procena trenutnog stanja menadZmenta
(samoocenjivanje) i izrada RADAR
dijagrama,

3. Analiza dobijenih rezultata i izbar oblasti i
metoda za poboljSanje rezultata,

4. Utvrdivanje mera za poboljsanje
(preventivnih i korektivnih) izabrane oblasti
i njenih procesa,

5. Ponovna procena izabrane oblasti nakon
realizovanih o mera za poboljSanje,

6. Analiza dobijenih rezultata i utvrdivanje
daljih aktivnosti na poboljsanju
menadzmenta dok se ne ostvare rezultati
koji zadovoljavaju top menadzment.

Pre koriS¢enja upitnika za samoocenjivanje,
ocenjivacki tim bi trebalo da se upozna sa opisom
nivoa spremnosti. (tab. Al). Ocenjivacki tim bi
prvo trebalo da koristi pocetni upitnik za
samoocenjivanje (tab. A2) da bi dobio brz uvid na

1zlazni (krajnji)
rezultat

Realizacija (ostvarenje)
finansijske i ekonomske
dobiti.

¢e poredenje kroz organizaciju, kroz funkcije 1
izmedu radnih nivoa. Ukoliko se zaklju¢i da je
prose¢na spremnost manja od nivoa 3 za bilo koji
princip, znacajne dobiti bi trebalo da se pojave
kada top menadzment nastavi sa ocenjivanjem tog
principa kori§¢enjem kompletnog upitnika za
samoocenjivanje (tab. A3).

Kada je izabrano, kompletno samoocenjivanje
treba da bude prepoznato kao vazna etapa za
dodatu vrednost organizacije, podesna za dodatna
ulaganja za vreme njenog kompletiranja. Prateci
popunjen upitnik za samoocenjivanje, treba da se
pripremi karta RADAR da bi obezbedila slikoviti
prikaz statusa spremnosti organizacije. Karta
RADAR  obezbeduje 1 prikaz  progresa
organizacije, koji je u toku.

Dodata vrednost samoocenjivanja oslanja se na
njenu potpunu objektivnost, iskrenost i efektivno
angazovanje ljudi za vreme procene nivoa
spremnosti. Ukoliko postoji zabrinutost u odnosu
na iskrenost, upitnik za samo-ocenjivanje odabrani
zaposleni treba da popune anonimno.

6. PRIMER PRIMENE OVOG MODELA
U JEDNOJ NASOJ ORGANIZACIJI
(pocetne aktivnosti)

Top menadzment organizacije je odlu¢io da
poéne primenu ovog modela u cilju stavaranja



menadzmenta totalnim performansama. Formirani
radni tim organizacije izvr§io je samoocenjivanje
trenutnog stanja menadzmenta pomocu tab.A2 i
uradio RADAR dijagram (Slika 2).

Procena preduzeéa XX

Usmerenje na korisnike

S

e
>

X

Stana poboleri V

Sistemski pristup u menadZmentu

Uzajamno Korisni odnosi sa
isporugiocima

Liderstvo

i¢ivanje na osnow €injenica Uklju¢ivanje osoblja

AR

Procesni pristup

Slika 2 RADAR dijagram procene menadzmenta

Na osnovu ovih rezultata tim za ocenjivanje i
top menadzment izvrsili su analizu dobijenih
rezultata i na osnovu njih donelo odluku da za
principe ocenjenih sa ocenom manjom od 3 izvrsi
kompletno ocenjivanje tih principa saglasno tab.
A3.

Tim za samoocenjivanje uradio je ocenjivanje
slede¢ih principa: Ukljucivanje osoblja (2,7) i
Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima (2,7).
Rezultati su dati na slici 3.

Procena elementa Uzajamno korisni odnosi sa isporu¢iocima

a)

Slika 3 RADAR dijagram principa Uzajamno
korisni odnosi sa isporuc¢iocima

Na osnovu ovih rezultata procene top
menadZzeri su pristupili razmatranju pripreme za
primenu metode koje ovaj model predvida za ovaj

princip.
8. Princip ,,Uzajamno Kkorisni odnosi sa
isporuciocima*

» Organizacija i njeni isporucioci su nezavisni,
pa uzajamno korisni odnosi povecavaju sposobnost
i jednih i1 drugih da stvaraju vrednost «. (ISO
9000:2005)

Na slici 4 prikazani su primeri metoda i alata
koji mogu da se primene u kolonama P (planiraj),
Do (uradi), C (proveri) za ovaj princip.

Top menadZeri na osnovu analiza predlozenih
metoda i tehnika izraduju odgovarajuéi Plan mera
za poboljSanje procesa koji se ostvaruju primenom
ovog principa sa nosiocima i rokovima realizacije
utvrdenih mera. Nakon realizacije svih mera iz
utvrdenog Plana, tim za samoocenjivanje izvrsice
novo samoocenjivanje i rezultate ¢e prezentirati
top menadzmentu. Ovakav nacin rada na primeni

ovog modela odvijace se sve dok top menadzment
ne ostvari odgovarajuce zadovoljstvo efikasnoscu i
efektivnoséu primenjenog menadzmenta
kvalitetom odnosno menadzmenta totalnim
performansama.

7. ZAKLJUCAK

Iskustva u primeni nacionalnog modela
izvrsnosti OSKAR KVALITETA pokazuju da
pojedina nasa preduzeca pokazuju znaCajne
rezultate u formiranju menadZzmenta totalnim
performansama naroCito preduzeéa koja su
osvajala najvisa priznanja nacionalne nagrade za
izvrsnost (OSKAR KVALITETA, plakete i
priznanja za liderstvo pojedinih kriterijuma modela
izvrsnosti). Takode, postignuti rezultati pokazuju
da jo§ uvek nemamo organizacije koje mogu
uspesno da se nose sa konkurencijom na svetskom
trzistu.

Analiza postignutih rezultata u primeni
nacionalnog modela izvrsnosti pokazuje da su i
pojedina naSa preduzeéa primenila pojedine
elemente iz svih prikazanih modela za formiranje
menadzmenta totalnim performansama (izvrsnosti)
Sto im je omogucilo poboljSanje sopstvenih
performansi. Iz teorije i prakse je poznato da se
najbolji rezultati postizu primenom kombinacijom
elemenata vise modela za poboljSavanje koji jedan
drugi dopunjavaju i dograduju. Primena usvojenih
elemenata modela poboljSanja i/ili samo elemente
jednog modela zahteva stalno proveravanje
uspesnosti i odgovornosti, Sto podrazumeva veliku
meru samokriticnosti i objektivnosti u proceni
rezultata primene. U naSim uslovima modeli bi
mogla koristiti ve¢ina preduzeca, jer se pomocu
njih moze podi¢i preduzece na visi tehnoloski
nivo, sa novom organizacijom i direktnom
odgovornoséu. Treba istaéi da je primena modela
povezana sa visokim stupnjem individualne
odgovornosti, §to verovatno predstavlja uzrok
zbog kojeg se kod nas slabo primenjuju.
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Ulazni podaci
R

ezultati samoocenjivanja

Ciklus kontinualnog poboljsavanja

Planiraj Uradi Proveri Deluj
Procena Izbor Preispitivanje i Poboljsanja
sposobnosti isporucilaca merenje
isporucilaca
* Analiza * Lista isporucilaca * Provere
troskova/dobiti * Samoocenjivanje * Benchmarking
* Stratesko planiranje |, ﬁggg&;ﬁeﬁ bazom * Analiza vrsta i U skladu sa
* Analiza snage, snabdevanja ?};);}[?/Sa otkaza principom 6
slabosti, moguénosti
i pretni SV%E)T o * Statisticke tehnike
1 pretnje ( ) Zajednicko ideti ISO/TR
* Dijagram (grafik) koriséenje %10 167‘)
trenda ; G4
1nf9rm§01j at * Procena performansi
UdruZeno stratesko kriterijumi isporucilaca
S rihvatljivosti P
planiranje i kljuéni P * Dijagram (grafik)
Isporucioct * MenadZment odnosa sa || trenda
korisnikom (CRM)
* Elektronska razmena
* Planiranje potrebnog | podataka (EDI)

materijala (MRP)
* Strukturiranje
funkcije kvaliteta

(QFD)

* Analiza rizika

* Prvi proizvod

* Odobreni proces
proizvodnje dela
(PPAP)

Nabavka

* Sistemi poslovnih
informacija

Izlazni (krajnji)
rezultat

Ostvarljive dobiti:
* smanjeni troskovi

* optimalno kori$éenje raspolozivih resursa

* poboljsane performanse lanca nabavke

* smanjeno vreme za trgovinu

* poboljsane organizacione performanse, kredibilitet

1 odrzivost

Slika 4 Dijagram primera metoda i alata koji mogu da se primene u kolonama P (planiraj), Do
(uradi), C (proveri) za princip UZAJAMNO KORISNI ODNOSI SA ISPORUCIOCIMA



Tabela A.1 — Opis nivoa zrelosti

Nivo .
zrelosti OplS

Ne ili nije tacno, 0% slucajeva (pojava), primena nije nadena ili jo§ nije zapoceta, malo toga se
zapravo desava.
Nema dokaza o primeni.

1 Nema dokaza o sistematskom pristupu, nema realnih ciljeva.
Nema merenja, slabi i nepredvidivi rezultati.
Neodgovarajuce razumevanje korisnikovih prigovora ili potreba.
Mozda poneka dobra ideja, ali ne mnogo uznapredovala od stanja razmisljanja o zelji.
Neznatno tacno, priblizno u 25 % slucajeva (pojava), primena se moze videti samo u nekim oblastima.
Dostupni dokazi o primeni.
Reaktivan pristup, uglavnom za resavanje problema (ispravljanje loSeg stanja).
Ograniceni dokazi o primeni korektivnih mera.

2 Ogranicene informacije ili razumevanje zahtevanih poboljSavanja, oskudni ciljevi, nekoliko dobrih
rezultata.
Razumno shvaceno zadovoljstvo korisnika ali mali napredak u postizanju zadovoljstva ostalih
zainteresovanih strana.
Neko prepoznavnje procesnog pristupa, malo dokaza da se nesto korisno zaista desava.
Sluéajna preispitivanja ili ocenjivanja rezultiraju u poneka poboljSanja i unapredenja.
Delimiéno ta¢no, priblizno u 50 % slucajeva (pojave), primena se jednostavno nalazi, ali ne u vecini
oblasti.
Vidljivi dokazi o poboljsanju.
Evidentan procesni pristup, viSe proaktivan nego reaktivan.
Dolazenje do korena uzroka u nekim dobrim korektivnim merama i sistematskim pobolj$anjima.

3 Dostupne informacije o ciljevima i delovanju u pravcu njihovog dostizanja, neki dobri trendovi
poboljsanja.
U opstem smislu, shva¢eno zadovoljstvo zainteresovanih strana.
Dokazi da je predmet primljen sa srednjim uspehom, sa ponekim ciljanim preispitivanjima i merama.
Sporadi¢ni dokazi jasnih poboljSanja ili unapredenja, iako dosta toga u vezi sa predmetom nije u
potpunosti shvaceno.
Uglavnom ta¢no, priblizno u 75 % slucajeva (pojave), praksa je vema tipi¢na sa ponekim izuzecima.
Pristup medusobno delujuc¢ih procesa dobro upostavljen u sistemu.
Proces stalnih poboljSavanja dobro uklopljen u organizaciji i kod klju¢nih isporucilaca. Konstantni
pozitivni rezultati i odrzivi trendovi poboljSavanja, jasni dokazi da je predmet dobro shvacen.

4 Uglavnom shvac¢eno zadovoljstvo zainteresovanih strana.
Proaktivno gde je izvodjivo, dokazi iz korektivne mere da je ponavljanje neusaglaSenosti zaustvljeno,
preventivne mere/ocenjivanja rizika jasno dokazivi (evidentni).
Redovna i rutinska preispitivanja sa jasnim poboljSanjima i unapedenjima, poneki predmeti nisu
shvaceni do svog punog smisla.
Dokazi o odrzivom pobolj$anju u duzem periodu, na primer, za najmanje 1 godnu.
Da, svuda tacno. Skoro u 100 % slucajva (pojava). Praksa je razvijena u celoj organizaciji, skoro bez
izuzetaka.
Prepoznali se kao najbolji u klasi, dobro uporedeni sa konkurencijom, jako integrisani procesi
informisanja i poboljSavanja (od krajnjeg korisnika na trzistu, pa kroz lanac isporuke).

5 Uredno pokazano stanje da su najbolji u klasi po svim rezultatima, sa osiguranim odrzivim

poslovanjem, sve zainteresovane strane zadovoljene.

Uspesna, agilna (napredna) i inovativna organizacija koja uci. Svi pristupi povezani, uspesni i svaceni
do punog znacenja u svim oblastima i po svim aspektima (sa svih stanovista).

Odli¢an model uloga. Tesko se sagledava znacajno poboljSanje, ali se obavljaju redovna (uredna)
preispitivanja.

Dokazi o odrzivom pobolj$anju u duzem periodu, za najmanje 3 godine.




Tabela A.2 — Opis nivoa zrelosti

Princip menadZmenta kvalitetom Nivo . Prosek
zrelosti

1. Usmeravanje na korisnike (vidi 5.1)

a) Da li je organizacija identifikovala odgovarajuce grupe korisnika ili trzista 4
za najbolju finansijsku i ekonomsku dobit za organizaciju?

b) Da li je organizacija u celosti razumela potrebe i ocekivanja korisnika i
odgovarajuteg lanca isporuke, i identifikovala neophodne resurse za 3 3,33
ispunjenje tih zahteva?

C) Da li je organizacija uspostavila postupak za merenje zadovoljstva 3
korisnika, i da li poSteno i pravovremeno reaguje kada se pojave prigovori?

8. Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima (vidi 5.8)

a) Dali postoji delotvoran proces za vrednovanje, izbor i praéenje isporucilaca i
partnera u lancu isporuke, radi osiguranja sveobuhvatnih finasijskih i 4
ekonomskih dobiti?

b) Da li najvise rukovodstvo obezbedje razvoj delotvornih veza sa kljuénim 97
isporudiocima 1 partnerima, S§to uravnoteZzava kratkoro¢ne dobiti sa 2 ’
dugoro¢nim oc¢ekivanjima?

C) Da li podela buduéih planova i povratnih informacija podsti¢u organizaciju i )
njene partnere u lancu isporuke da promovisu i obezbeduju uzajamnu korist?

Tabela A.3 — Upitnik za sveobuhvatno samoocenjivanje

s ¥ . Nivo | Komentari i
Principi menadZmenta kvalitetom . . .
zrelosti primeri
8. Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima (videti 5.8)
Da li se oni postuizu putem:
a) delotvornog procesa za vrednovanje, izbor i pracenje isporucilaca i .
: . X . A . Postoje poda-
partnera u lancu isporuke radi obezbedenja ukupnih finasijskih i ekonomskih 4 .
o ci o vrednova-
dobiti? S .
— - - nju, izboru i
b) delotvornog komuniciranja sa partnerima u lancu isporuke, uz racenie iSpo-
prepoznavanje njihovih meduzavisnosti, kao i veza sa organizacijom i njenim 3 p ruéiJocap
korisnicima? K RS
— - T - - - omuniciranje
c) uspostavljanja veza koje uravnotezavaju kratorocna i dugoro¢na sa velikom
razmatranja, uz mogucnost pokretanja zajednickih ulaganja i poboljSavanja 2 veéinom ispo-
aktivnosti, gde je to neophodno? rugioca dobra
d) zajedni¢kog kori$¢enja informacija i buducih planova sa isporuciocima i D) nedovoljno ’
partnerima u lancu isporuke, kada je to moguce, radi zajednicke dobiti? efikasno delo-
e) priznavanja dostignuca i pobolj$anja, posebno onih koja su podstaknuta od 3 vanje isporu-
isporucioca ili partnera u lancu isporuke? ioca na
f) pruzanja povratnih informacija isporufiocima i partnerima u lancu 3 poboljganju
isporuke o njhovom delovanju? kvaliteta i
g) prihvatanja povratnih informacija o sopstvenom delovanju, od isporucilaca b smanjenju
i partnera u lancu isporuke? troskova
h) rada organizacije sa svojim isporuciocima i partnerima u lancu isporuke na poslovanja.
smanjivanju troSkova i obezbedivanju dodatnih finasijskih i ekonomskih 3
dobiti za korisnike i druge zainteresovane strane?

Prosek zrelosti

2,75
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